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RESUMO

Esta dissertacdo teve como problema de pesquisa ‘“como as empresas brasileiras,
contratantes do servigo de coaching externo, avaliam e/ou medem os resultados do coaching
executivo?” Os objetivos desta pesquisa referem-se a: entender como a avaliagdo e medig¢ao
de resultados em coaching tem sido tratada na literatura dentro e fora do Brasil, quais
modelos sdo discutidos, trazer novos insumos para a discussdo sobre avaliagdo e medicao de
resultados em coaching por parte das empresas brasileiras que contratam este servico, bem
como dar visibilidade ao mercado de coaching sobre como as empresas aferem os resultados
do coaching. A metodologia utilizada foi a pesquisa qualitativa, de carater exploratorio-
descritivo, considerando uma amostragem ndo probabilistica, usando a sele¢do por
julgamento. Para isto foram realizadas entrevistas semiestruturadas em profundidade com
nove profissionais de RH responsaveis pela cadeia de valor do coaching: contratacdo,
acompanhamento e avalia¢do de resultados. A técnica de analise das entrevistas foi a andlise
de contetido a luz das seguintes categorias: acompanhamento, avaliacdo de resultados, novas
formas e eficacia. Os resultados da pesquisa demonstraram que as empresas nao possuem uma
metodologia propria de avaliagdo de resultados de coaching e que utilizam as desenhadas
pelas consultorias fornecedoras de coaching, embora haja controvérsias quanto a adogdo
destas. De maneira geral, as empresas desejam uma forma de avaliacdo que seja capaz de

demonstrar os resultados, sejam eles comportamentais ou financeiros, de forma mais tangivel.

Palavras-chaves: coaching executivo, avaliagdo de resultados, desenvolvimento de lideranga.



ABSTRACT

This dissertation had as research problem "how Brazilian companies, that hire the external
coaching service, evaluate and/ or measure the results of executive coaching?" The objectives
of this research refer to understand how the evaluation and measurement of results has been
treated in literature in and out of Brazil; which models are discussed, bring new inputs to the
discussion on evaluation and measurement in coaching results by Brazilian companies that
hire this service and give visibility to the coaching market about how companies appraise
coaching results. The methodology used was the qualitative research, exploratory and
descriptive, considering non-probability sample, by judgment selection. For this purpose,
were conducted in-depth semi-structured interviews with nine HR professionals responsible
for coaching’s value chain: contracting, monitoring and evaluation of results. The interviews’
analysis technique was content analysis in light of the following categories: monitoring,
results evaluation, new forms and effectiveness. The survey results showed that companies do
not have an own methodology for evaluating coaching results and use the ones drawn by
coaching supplying consulting, although there is controversy regarding the adoption of these.
In general, companies want a form of evaluation that is able to demonstrate results, whether

behavioral or financial, more tangibly.

Keywords: executive coaching, results evaluation and leadership development.
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1 INTRODUCAO

A competicao global vem exigindo das empresas o constante desenvolvimento de seus
recursos humanos. O ambiente interno das organizagdes brasileiras ¢ reflexo dessas
constantes mudancgas externas e para sobreviverem em seus mercados elas precisam corrigir
rapidamente “os erros”, adaptar-se as mudangas em tempo, inovar, controlar custos, entre
outros aspectos fundamentais.

Os lideres, como reflexo deste contexto, necessitam de aprimoramento ¢ de uma
significativa competéncia para liderar, gerir mudangas, ensinar e aprender. Para este trabalho,
entende-se como competéncia: a acdo, o saber ser e saber mobilizar conhecimentos em
diferentes contextos. E um saber responsavel que ¢ reconhecido pelos outros (LE BOTERF,
2003).

Novas exigéncias surgiram e, por isso as organizagdes ndo buscam apenas
funciondrios, mas “parceiros que assumam uma postura proativa e que estejam
comprometidos com o sucesso do negécio” (FERREIRA-DA-SILVA; DA ROCHA PINTO,
2011). Neste cenario, as empresas tém adotado diversas praticas para avaliar, reter,
desenvolver e maximizar as habilidades de seu capital humano, incrementando seus
resultados e aumentando sua produtividade e competitividade.

Entre estas estratégias encontra-se o coaching executivo, onde o desenvolvimento
sistemdtico de competéncias apresenta-se como alternativa e recurso instrumental para o
desenvolvimento da lideranga (MILARE & YOSHIDA, 2007). Nesta estratégia, temos o
coach, que conduz o processo em parceria com o cliente (denominado coachee) que recebe o
coaching (processo).

Conforme dados da pesquisa “Executive Coaching Survey”, conduzida pela
Organizagio Sherpa Coaching’, em 2015; o objetivo do coaching executivo, nos ultimos 10
anos, mudou de resolugdo de problemas para o desenvolvimento de uma lideranga proativa.
Atualmente, lideres empresariais veem o desenvolvimento da liderangca como o principal
proposito do coaching (SHERPA COACHING, 2016).

Ainda segundo esta organizacdo, o coaching executivo ¢ “um encontro regular, um-a-
um, com um facilitador treinado, projetado para produzir mudangas positivas especificas no
comportamento profissional em um dado periodo de tempo” (SHERPA COACHING, 2016).

Ja a AMA - American Management Association - define coaching executivo como “relagdo

1 . ~ . . . ~ . .
Organizagdo americana que conduz a pesquisa de mercado de mais longa duragdo em coaching executivo.
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de curto e médio prazo, entre um gerente ou lider sénior e um consultor (interno ou externo),
buscando melhorar o desempenho no trabalho" (AMA, 2008). Segundo a Universidade de
Stanford, o coaching executivo ¢ um método para investigacdo do desenvolvimento pessoal e
profissional com o objetivo de gerar consciéncia, acdo e facilitar o aprendizado e o
crescimento. Seu foco ¢ melhorar a performance, “ajudando os individuos a desenvolver e
manter novas perspectivas, atitudes, habilidades e comportamentos” (BLOCH et al., 2012, p.
30).

Ha varias defini¢des de coaching executivo na literatura profissional e académica e
todas elas tém em comum a mudanga de comportamento e/ou ampliacdo de desempenho
dentro do contexto organizacional (MILARE & YOSHIDA, 2009; KAMPA-KOKESCH &
ANDERSON, 2001; SHERPA COACHING, 2016; CARTER, 2001; HALL et al., 1999;
LEVENSON, 2009; MALTBIA et al, 2014).

O coaching executivo tem “despontado como uma das cinco principais melhores
praticas de desenvolvimento de lideranca, para ajudar os lideres a responder as grandes
mudangas que ocorrem no mundo do trabalho”. (WANVEER & RUTHMAN, 2008 apud
MALTBIA et al, 2014). .

A International ~Coach  Federation® conduziu, em parceria com a
PricewaterhouseCoopers (PWC), a pesquisa “Global Coaching Study”, em 2015, onde relata a
existéncia de aproximadamente 53 mil coaches em 137 paises pesquisados, sendo 7,5% (4
mil) presentes na America Latina e Caribe (ICF, 2016). Esta mesma pesquisa, que ¢ realizada
de quatro em quatro anos, também foi conduzida em 2011 e revelou que haviam 48 mil
coaches no mundo, sendo 57% (quase 28 mil) envolvidos em lideranga, negobcios,
organizagdes e/ou executive coaching (ICF, 2012).

Os dados acima denotam o crescimento da atividade de coaching. Os paises que mais
contratam os servicos de coaching executivo no mundo sdo: Reino Unido, Canada, Australia
e Estados Unidos; tendo este ultimo um crescimento de 45% nos ultimos anos. Cabe ressaltar
que este servico estd crescendo significativamente no Brasil, México e Africa do Sul
(PALMER & WHYBROW, 2010).

No Brasil, o coaching executivo vem sendo adotado como uma pratica de éxito capaz
de reposicionar e orientar a competitividade das empresas, através do desenvolvimento dos
individuos. Esta pratica visa favorecer que os executivos das empresas contribuam para a

melhoria do desempenho das suas organizacdes, aumentando a probabilidade delas obterem

® A International Coaching Federation (ICF) é a maior associagdo global de coaches, com mais de 20 mil
membros; estd presente em mais de 60 paises e sua missdo ¢ “liderar o avango global da profissdo de coaching”.
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os objetivos estratégicos desejados (ESTEVES & DE ARAUJO, 2015).

Apesar da crescente popularidade do coaching executivo, pouco pode ser encontrado
na literatura estrangeira académica e profissional sobre quem fornece coaching executivo,
quais as qualificacdes necessarias destes e quais os resultados esperados para este tipo de
trabalho (MALTBIA et al, 2014). Por outro lado, as organizagdes desejam saber quais
praticas resultam em melhores resultados organizacionais, qual a melhor forma de avaliar e
calcular o retorno sobre o investimento (ROI) de programas de coaching; assim como
desejam saber a melhor forma de selecionar coaches (AMA, 2008).

Nos ultimos anos, varios autores académicos tém discutido sobre a eficacia do
coaching, como avaliar os resultados do mesmo e/ou como medir o retorno do investimento
desta estratégia (MCGOVERN et al., 2001; PHILLIPS & PHILLIPS, 2005; ORENSTEIN,
2006; PARKER-WILKINS, 2006; PHILLIPS, 2007; MILARE & YOSHIDA, 2009;
LEVENSON, 2009; ANDERSON, 2010; ELY et al, 2010; EDWARDS, 2011; BOZER &
SARROS, 2012; HAAN & DUCKWORTH, 2012; GRANT, 2012; BACHKIROVA et al.,
2015, MACKIE, 2015).

Do ponto de vista da comunidade profissional, os coaches que responderam a pesquisa
ICF Global Coaching Study, em 2015 (ICF, 2016), realizada em 137 paises, destacaram como
principais oportunidades para a profissdo: aumentar a consciéncia sobre os beneficios do
coaching (38%); dados crediveis sobre retorno do investimento (ROI) e retorno sobre
expectativas (ROE) do coaching (26%). Entretanto, ainda ndo se chegou a um modelo que
satisfaca a comunidade cientifica e empresarial.

Em 2016, os resultados da pesquisa Executive Coaching Survey, da Organizacio
Sherpa Coaching, apontou que a Avaliagdo 360* - método criado por Marshall Goldsmith - ¢
o mais utilizado (29%); ou seja, ¢ a medida preferida para comprovar os beneficios do
coaching. A medida “bem-estar e engajamento” ficou em segundo lugar (22%) e ¢ a medida
preferida utilizada por coaches internos. Avaliacdes de desempenho sdo a terceira forma mais
popular (16%) para medir os beneficios do coaching. Em quarto lugar tem-se o IOB (impact
on business) com 13%. O Retorno sobre o Investimento — ROI - (11%) e a “eficacia da
aprendizagem” (9%) ficaram em penultimo e ultimo lugar, respectivamente, nesta pesquisa.
Esta pesquisa ¢ realizada anualmente com coaches, clientes, profissionais de Recursos
Humanos e treinamento; além de um amplo grupo de profissionais interessados em
desenvolvimento de lideranca. Especificamente na pesquisa de 2016, 67% dos respondentes

sd0 coaches executivos, 12% s3o coaches de negdcio, 8% sdo lideres de negdcio, 7% sao
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profissionais da area de RH e 6% sdo coaches de vida/ bem estar.
O fato ¢ que o tema avaliagdo e medi¢cdo de resultados em coaching vem ganhando
importancia na discussdo sobre o coaching, tanto no meio académico, como no profissional.
Desta forma, julgamos ser necessario compreender, em maior profundidade, a
importancia desta ferramenta para as organizacdes brasileiras e, principalmente, a forma como
seus resultados sdo avaliados e/ou medidos por parte das empresas contratantes sediadas no
Rio de Janeiro. Além disso, € necessario contribuir para a redu¢do da lacuna académica, no

Brasil, sobre o tema avaliagdo e medi¢ao de resultados em coaching.

1.1 Objetivos

Posto isto, o problema do presente trabalho é: como as empresas brasileiras
contratantes do servigo de coaching externo, avaliam e/ou medem os resultados do coaching
executivo?

Para isto foram realizadas entrevistas em profundidade com a drea de RH das
empresas nacionais ou multinacionais de médio ou grande porte, do setor publico ou privado,
situadas no Rio de Janeiro. Especificamente estas entrevistas foram realizadas com gestoras
de RH encarregadas de identificar a demanda de coaching, contratar parceiros, acompanhar e
avaliar os resultados dos processos de coaching realizados nestas empresas.

Cabe ressaltar que esta pesquisa tem como objetivos: entender como a avaliagdo e
medi¢do de resultados vem sendo tratada na literatura dentro e fora do Brasil; trazer novos
insumos para a discussdo sobre avaliacdo e medicao de resultados em coaching por parte das
empresas brasileiras que contratam este servico, bem como dar visibilidade ao mercado de
coaching sobre como as empresas aferem os resultados do coaching.

Desta forma, pretende-se contribuir para:

a) Identificar para que o coaching tem sido utilizado e que importancia possui no
contexto brasileiro;

b) Compreender se modelos de avaliacdo e/ou medi¢do de resultados sdo adotados pelas
empresas brasileiras;

c) Identificar alguns modelos de avaliacdo discutidos na literatura académica e de
praticantes;

d) Compreender quais modelos os RH’s das empresas contratantes do coaching

executivo adotam para a avaliagdao e/ou medicao dos resultados de coaching;
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e) Compreender se os modelos adotados pelos contratantes para avaliagdo e/ou medicao

dos resultados de coaching sdo satisfatorios e adequados, na visdo dos entrevistados.

Como objetivos secundarios, destacamos?

1. Fortalecimento da atividade de coaching, sua efetividade e valor para as empresas;

2. Contribuir para a diminui¢do da lacuna académica sobre o tema avaliagdo e
medi¢do de resultados em coaching.

3. Levantar necessidades para futuros estudos.

Para este estudo, a classificacdo “avaliar” ou “medir” foi utilizada de acordo com a
forma como os proprios autores apresentados neste trabalho as empregaram. A literatura sobre
avaliacdo de resultados em coaching nao adota uma nomeacdo Unica e sistemdtica que
permita uma classificacdo de termos. Alguns trabalhos intitularam-se como avaliagcdo, mas
trouxeram medidas ou escalas psicologicas (por ex., MILARE & YOSHIDA, 2009); outros
apresentaram medidas financeiras e intitutaram o trabalho como “mensuracao de coaching”

(por ex., PHILLIPS & PHILLIPS, 2005).

1.2 Relevancia

A ABRH (Associagdo Brasileira de Recursos Humanos), em 2015, realizou um estudo
intitulado “Questdes Criticas na Gestdo do Capital Humano”, onde 90% das empresas
pesquisadas apontaram o desenvolvimento da lideranga como um fator critico na gestdo de
suas pessoas. Entre as a¢des adotadas por estas empresas para o desenvolvimento dos lideres,
52% referem-se a treinamento interno e 39% a coaching.

Se por um lado, conforme a pesquisa /ICF Global Coaching Study, realizada, em 2015,
pela ICF, 75% (setenta e cinco por cento) dos coaches acreditavam que a demanda por
coaching iria aumentar nos doze meses subsequentes; por outro, as organizagdes estao
interessadas em saber quais praticas trazem melhores resultados organizacionais e qual a
melhor forma de avaliar e calcular o retorno sobre o investimento (ROI) de programas de
coaching (AMA, 2008).

Campos e Storopoli (2015) realizaram estudo sobre as publicagdes referentes ao
coaching no periddico especializado International Journal of Evidence Based Coaching and

Mentoring e, entre suas conclusdes, evidenciam que: (i) sao necessdrias mais pesquisas para
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analisar os resultados advindos do coaching executivo e verificar o impacto destes programas
na eficécia organizacional; (ii) h4 indicagdo de que a interven¢do de coaching gera impacto
positivo em quatro topicos que maximizam a competitividade das empresas: desenvolvimento
pessoal, desenvolvimento de lideranca, habilidade para lidar com processos de mudanga
organizacional e aumento do desempenho profissional.

A American Management Association (2008) fez um estudo sobre as tendéncias para
as praticas de sucesso em coaching até¢ 2018, onde revelou que as empresas fornecedoras de
coaching e as empresas contratantes terdo maior interesse e se tornardo melhores em mensurar
o desempenho de coaching. Os coaches precisarao ter habilidades em ajudar as organizagdes
a medir os resultados de coaching e provavelmente fardo isso em parceria com profissionais
de aprendizagem da empresa-cliente que possuem alguma experiéncia em medic¢ao. Ou seja, a
escolha das métricas acabara por ser feita pela empresa cliente. Em alguns casos, as empresas
clientes vao querer medir se o coachee se torna mais produtivo ou qualificado em
determinadas 4areas. Em outros casos, as empresas vao olhar mais para os niveis de
engajamento ou niveis de desempenho entre equipes de trabalho.

A literatura académica brasileira ¢ pequena no que se refere as discussdes sobre
avaliacdo e medi¢do de resultados em coaching. Basta pesquisar a producdo cientifica
brasileira sobre o tema “resultados em coaching” ou “eficacia em coaching” na ANPAD,
ANPEPP, CNPQ e FGV para notar que ela ¢ bem pequena e bem menor - haja visto os
estudos de Milaré¢ e Yoshida (2007; 2009) e Ramos e Souza (2012) - frente ao que ¢
produzido internacionalmente. H4, também, poucas dissertagdes de mestrado publicadas no
Brasil sobre coaching, entre elas: Ferreira (2008); Sneiderman (2010); Motter Jr (2012); Serra
(2014). Elas abordam percep¢do de valor, aprendizagem, interpretacdo de sucesso e valor
agregado do coaching. No site da ANPAD até agosto de 2016 s@o encontrados apenas quatro
artigos sobre coaching e nenhum deles versa sobre avaliacdo ou medi¢do de resultados em
coaching.

Na literatura estrangeira, encontramos uma producdo em maior quantidade sobre como
medir os resultados de coaching, demonstrando o retorno financeiro desta estratégia
(MCGOVERN et al., 2001; PHILLIPS & PHILLIPS, 2005; PARKER-WILKINS, 2006;
PHILLIPS, 2007; LEVENSON, 2009; ANDERSON, 2010; EDWARDS, 2011). Por outro
lado, temos autores que questionam se, de fato, ¢ valido ou possivel medir o retorno do
coaching, através de modelos como o ROI - retorno do investimento — e sugerem modelos de

avaliagdo mais holisticos (GRANT, 2012; LEEDHAM, 2005). Também encontramos artigos
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que abordam a avaliacdo de coaching utilizando os 4 niveis de Kirkpatrick (1977), modelos
de avaliagio com medidas psicologicas (MILARE & YOSHIDA) e avaliagdes de coaching
utilizando avaliagdo 360 graus ou multi-source feedback (MSF).

A literatura brasileira profissional de coaching gira em torno de quarenta livros e os
autores, em grande parte, sdo estrangeiros. H4, também, uma literatura profissional de autores
brasileiros publicada pelas proprias institui¢des locais, como o IBC (Instituto Brasileiro de
Coaching), SBC (Sociedade Brasileira de Coaching) ou SLAC (Sociedade Latino-Americana
de Coaching). Toda literatura versa sobre os varios tipos de coaching, lideranca e sobre
ferramentas de coaching. Os livros especificos de coaching executivo publicados no Brasil
ndo ultrapassam 10 (dez).

Enquanto atividade, o coaching tem sido conduzido por pessoas de variadas formagdes
(psicologos, administradores, profissionais de saude, etc.). A profissio e o mercado de
coaching ainda ndo estdo completamente institucionalizados no Brasil, carecendo ainda de
profissionalizagdo e de pesquisas académicas nesta area de conhecimento. Segundo os
coaches que responderam a pesquisa ICF Global Coaching Study, em 2015 uma das ameacas
a atividade de coaching ¢ o fato de existirem profissionais mal treinados intitulando-se
coaches (44%) e de ainda haver confusdo no mercado sobre o que ¢é coaching (28%).

E inegavel o crescimento deste mercado nos ultimos anos (AMA, 2008; ICF, 2016,
SHERPA COACHING, 2016) e a frequéncia com que o coaching tem sido adotado como
estratégia de desenvolvimento dos recursos humanos (ABRH, 2015). Desta forma, a
relevancia desta pesquisa repousa sobre contribuir para a diminuicdo da lacuna académica
brasileira sobre o tema avaliacdo e medicdo de resultados em coaching; compreender em
maior profundidade a importdncia do coaching dentro das organizac¢des brasileiras, assim
como fortalecer este campo de atividade.

Por ultimo, ressaltamos que, os dados aqui levantados, corroboram para a importancia
da atividade de coaching que, ao que parece, ja ndo ¢ mais um modismo ou pop management.
Alids, como podemos achar ser pop management uma atividade que tem entre suas

influéncias a psicologia, a educag@o e o questionamento socratico?
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Coaching: definicao e historia

O termo coaching vem de coach, palavra antiga que designava uma carruagem coberta
chamada koczi, idealizada para transportar pessoas de um lugar para outro em uma vila
hungara. Posteriormente, a palavra, foi incorporada pelo esporte, onde um especialista treina e
desenvolve atletas para atingir suas metas. Também ¢ utilizada para identificar um tutor:
aquele que orienta uma pessoa para que esta obtenha sucesso apoiado em valores e principios.
(MILARE e YOSHIDA, 2007).

O coaching tem influéncia de outras disciplinas que convergem entre si, tais como a
psicologia humanista, a filosofia oriental, construtivismo (de Piaget) e a linguistica (LAGES
& O’CONNOR, 2010). Souza (2013) relata que o coaching tem influéncias da filosofia
aristotélica, budista, assim como da teoria da Gestalt, da ontologia e de diversos gurus de
negocios; por isso ndo deve ser visto como modismo.

Segundo Lages & O’Connor (2010), o coaching se desenvolveu como metodologia de
mudanca desde a década de 1980. Em sua cronologia, os autores relatam importantes

acontecimentos, explicitados no Quadro 1:

ANO EVOLUCAO

1974 - 1979 Tim Gallwey publica o livro The Inner Game (0 jogo interior), onde apresenta um
modelo de coaching.

Fernando Flores lanca o Coaching Ontoldgico.

1980 — 1989 Thomas Leonard langa o curso Design Your Life e cria a CoachU;

Laura Whitworth inaugura CTI (Coach Training Institute);

Publicacdo do Livro Coaching for Performance;

Disseminag¢do do jogo interior e do coaching para o Reino Unido e Europa.
Surgem as primeiras empresas que prestam servigos de coaching individual e
empresarial no Reino Unido e Europa.

Surgem primeiras escolas de coaching nos EUA e Europa.

1990-2004 Aceitagdo do coaching no mundo dos negobcios.

Thomas Leonard funda a ICF (International Coaching Federation).

O coaching se estabelece na Europa e se expande para Australia.

O coaching ontoldgico se estabelece na América do Sul e na Espanha.
Fuundacéo da ICC (International Coaching Community)

Escolas de formago em coaching crescem de 8, em 1995 para 164 em 2004.
2004-2007 O coaching comportamental entra no mundo dos negocios;

Inicio do coaching da Psicologia positiva com Martin Seligman;

Crescente aceitacdo do coaching em universidades dos EUA, na Europa e Australia;
Crescente ascensdo do coaching como técnica comprovada.

Quadro 1 — A cronologia do coaching

Fonte: Adaptado de Lages & O’Connor (2010) e Brock (2010)
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A Federagao Internacional de Coaching (ICF) — entidade norte-americana que ¢ a mais
antiga organizacao global de apoio e difusdo da atividade de coaching - define 0 mesmo como
uma “parceria com clientes em um processo instigante e criativo que os inspira a maximizar o
seu potencial pessoal e profissional”.

Whitmore (2006) afirma que o coaching consiste em libertar o potencial de uma
pessoa para incrementar a0 maximo seu desempenho; além de ajuda-la a aprender em lugar de
ensina-la. J4 para Berg & Karlsen (2012) coaching é um processo de formagdo que
desenvolve autoconfianga, autoeficacia e contribui para acdes que gerem resultados. Assim,
ajuda o individuo a desenvolver melhores padrdes de aprendizagem, estimulando novas
ideias, suposicdes e teorias.

Passmore e Fillery-Travis (2011, p. 74, tradu¢ao da autora) oferecem uma definicao
mais ampla de coaching baseada nas publicagdes e pesquisas sobre o tema na década de 2000:
“um didlogo socratico entre um facilitador (coach) e um participante (cliente) onde a maioria
das intervengdes utilizadas pelo coach sdo perguntas abertas que visam estimular a auto-

consciéncia e a responsabilidade do participante".

2.1.1 Coaching executivo

Existem varios tipos de coaching: coaching de vida, coaching de carreira, coaching do
novo lider, coaching espiritual, entre outros (STERN, 2004). Entre eles estd o coaching
executivo - objeto deste estudo - que tem o propdsito de facilitar a aprendizagem do executivo
e da empresa, bem como alcangar resultados identificaveis para a organizacao” (KRAUSZ,
2007). O coaching executivo pode ser considerado um fendmeno mundial e crescente, capaz
de conectar as necessidades individuais com o desempenho empresarial (BLOCH et al.,
2012).

A historia do coaching executivo ¢ dificil de mapear, pois o tema vem recebendo
atencdo na literatura hd pouco tempo e nesta ndo estd claro quando exatamente o coaching
executivo comecgou (KAMPA-KOKESCH, S. & ANDERSON, 2001).

Segundo Passmore e Fillery-Travis (2011 apud CAMPOS & STOROPOLI, 2015), o
trabalho de Gorby (1937) é a primeira pesquisa sobre a aplicagdo do coaching no ambiente
organizacional, onde ¢ relatada a atuacao de executivos junto a funciondrios, com o intuito de
instrui-los sobre como executar as tarefas organizacionais, de modo a reduzir os recursos

utilizados, viabilizando, assim, um bom desempenho financeiro da operacao.
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Campos e Storopoli (2015) relatam outras pesquisas, consideradas precursoras, sobre
coaching:
a. Bigelow (1938), onde pesquisou-se o coaching realizado por gerentes com o
objetivo de aprimorar habilidades comerciais em equipes de venda;
b. Hayden (1955), que apresentou um estudo sobre coaching como forma de
incrementar o desempenho organizacional de funcionarios; e
c. Mahler (1964), que abordou as dificuldades das empresas em fazer com que seus

gerentes liderassem como coaches de suas equipes.

Diante destes estudos ¢ possivel concluir que o coaching surgiu no ambiente
organizacional como uma atividade conduzida por um profissional interno da empresa com o
objetivo de treinar ou capacitar um subordinado. Diniz, (2005), destaca que, em 1950, o
coaching foi introduzido na literatura gerencial como uma das habilidades de gerenciamento,
e que em 1980 o conceito de coaching executivo comecgou a emergir como uma relevante
disciplina. Neste sentido, vale destacar que, no Brasil, o mesmo chegou no fim da década de
80, em um contexto de muitas demissdes coletivas e reengenharia (BLOCH et al., 2012).

Harris (1999 apud MILARE & YOSHIDA, 2007), menciona trés fases da histéria do
coaching executivo:

1* fase: 1950 a 1979, quando alguns profissionais usaram um mix de desenvolvimento
organizacional e técnicas psicologicas em trabalho com executivos;

2% fase: 1980 a 1994, quando houve aumento do profissionalismo e o inicio de servigos
padronizados; embora ainda sem uma padronizacdo completa.

3* fase: 1995 até o presente, quando houve aumento em publicacdes e o
estabelecimento de uma organizacao profissional para coaching: a Professional and Personal

Coaches Association, denominada, em 2000, International Coaching Federation (ICF).

Sobre a literatura do coaching executivo, Kampa-Kokesch e Anderson (2001)
realizaram uma revisao da literatura de coaching executivo; assim como Passmore & Fillery-
Travis (2011) fizeram um estudo acerca das pesquisas sobre coaching executivo, no periodo
de 2000 a 2009. E importante fazer uma breve descri¢do da contribui¢do de Passmore &
Fillery-Travis (2011), tendo em vista ser a mais recente. Estes autores classificaram tais

pesquisas em 5 (cinco) categorias: a natureza do coaching, estudos de comportamento do
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coach, estudos de comportamento do cliente (coachee), estudos sobre a relacdo de coach-
coachee e estudos do impacto do coaching executivo.

Segundo Passmore & Fillery-Travis (2011), por volta de 2000, dentro da categoria que
intitulou “a natureza do coaching”, haviam vérios estudos apontando defini¢des sobre o que €
0 coaching e o que constitui o coaching dentro do contexto de desenvolvimento de lideranga
(JUDGE & COWELL, 1997; THACH & HEINSELMAN, 1999). Foi sugerido que o
coaching era a reembalagem de atividades e técnicas emprestadas de outras disciplinas tais
como: aconselhamento, psicologia, ensino e consultoria (TOBIAS, 1996). No entanto, na
visdo dos autores, 0 coaching traz sua singularidade na sintese que faz destes elementos para
produzir beneficios para os clientes (coachees), os quais ndo sdo fornecidos por outras
intervengoes.

Também surgiram muitos artigos sobre a natureza do coaching, suas fronteiras, as
diferencas para a atividade de aconselhamento; bem como o dominio emergente da psicologia
do coaching (PASSMORE & FILLERY-TRAVIS, 2011).

Ainda nesta categoria explorou-se como ¢ a estrutura do processo dentro do
relacionamento de coaching e concluiu-se, através de um estudo de Dingman (2004), - onde
revisou-se a literatura - que o processo de coaching possui seis estagios genéricos presentes
em todos os modelos: (i). Contratacdo formal; (ii) constru¢do do relacionamento; (iii)
assessment; (iv) feedback e reflexdo; (v) estabelecimento de meta e (vi) implementacdo e
avaliagdo.

A 27 categoria abarcou estudos sobre o comportamento do coach, os quais tentaram
identificar os atributos criticos do coach efetivo (KILBURG, 1996, 2000). Jarvis, Lane &
Fillery-Travis (2006) identificaram trés areas criticas: auto-consciéncia, competéncias-chave
de coaching e o entendimento da ética e do gerenciamento das relagdes de coaching. Ainda
ha um debate sobre quais sdo as exigéncias académicas para o treinamento do coach e qual
seu conteudo. H4 questionamento sobre se o coach deve ou ndo ser psicologo, mas as
opinides ndo apresentam consenso.

Berglas (2002 apud PASSMORE & FILLERY-TRAVIS, 2011) concluiu que os
clientes provavelmente querem uma mistura de: formagdo em psicologia; experiéncia ou
compreensdo de negocios; reputacdo como coach, habilidades de escuta; profissionalismo
expresso em inteligéncia, integridade, confidencialidade e objetividade (WASYLYSHYN,
2003, apud PASSMORE & FILLERY-TRAVIS, 2011).
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A 3? categoria refere-se a estudos sobre como o comportamento do cliente impacta a
efetividade do coaching. Concluiu-se que um cliente disposto e informado vai obter mais do
processo de coaching quando o enxerga como importante, relevante e benéfico. Prontidao
para a mudanga ¢, portanto, um fator primordial na previsdo de resultados (CALEY et al.,
2002 apud PASSMORE & FILLERY-TRAVIS, 2011).

A 4* categoria apontada por Passmore & Fillery-Travis (2011) engloba estudos sobre a
relacdo entre coach e coachee, revelando a necessidade de uma relacdo de qualidade (DE
HAAN, 2008) e de uma forte conexdo entre ambos (BARON & MORIN, 2009;
WASYLYSHYN, 2003). Cabe ressaltar que o estudo de Wasylyshyn (2003) foi realizado
com os clientes deste pesquisador e, portanto, ndo pode ser visto como definitivo. Passmore &
Fillery-Travis (2011) pontuam o mais recente estudo empirico realizado para investigar a
relacdo entre coach-coachee € o sucesso da intervencao. Ele englobou 73 gestores, 24 coaches
foram envolvidos no trabalho e 31 duplas de coach-coachee foram analisadas. Os resultados
indicaram que o relacionamento tem papel importante no coaching recebido e no
desenvolvimento de autoeficacia (BARON & MORIN, 2009).

Segundo Passmore & Fillery-Travis (2011), na medida em que o processo e
perspectiva subjacente ao coaching tornaram-se mais claros, o foco da pesquisa deslocou-se
para entender os fatores que contribuem para um coaching eficaz que gere impacto sobre o
individuo e as organizacdes (5 categoria). Jarvis et al. (2006) categorizaram esses fatores em
termos dos atributos do coach, atributos do cliente, contexto organizacional e processo do
coaching. Tem-se também o estudo de Hernez-Broome (2004) que examinou o impacto do
coaching no desenvolvimento individual de lideranga. Passmore & Fillery-Travis (2011)
destacam o primeiro estudo de meta-andlise, conduzido por De Meuse & Dai (2009)
baseando-se em 6 (seis) estudos (EVERS, BROUWERS, & TOMIC, 2006; LUTHANS &
PETERSON, 2003; PETERSON, 1993; SMITHER et al., 2003;. TOGEL e NICHOLSON,
2005; e WOLFRED, 2003), onde concluiu-se que, embora as reinvindicagdes por ROI tenham
sido exageradas, o coaching produz relativamente um bom ROI. Uma andlise mais
aprofundada de quatro destes estudos mostrou uma grande variagdo para a autoavaliacdo de
melhoria (1,98 para 0,02 ) e para as avaliagdes da categoria “outros” (1,83 para 0,06). Esta
variagdo tdo grande e ndo consistente levou os autores a questionarem se conclusdes poderiam
ser alcancadas a partir destes resultados. Conforme pontuaram Grover & Furnham (2016),
estes resultados evidenciaram que havia uma grande necessidade de mais estudos

metodologicamente rigorosos sobre o coaching e que se precisaria de um nimero de anos a
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frente até que uma reserva adequada de estudos pudesse estar disponivel para uma meta-
analise conclusiva da eficacia do coaching.

A discussdo sobre o impacto do coaching executivo, sobre como comprovar tal
eficacia e sobre modelos adequados para a avaliacdo e medicdo de resultados ainda se
encontra presente na literatura atual (GROVER & FURNHAM, 2016; BACHKIROVA et al.,
2015; NIEMINEM et al, 2013; BOZER & SARROS, 2012; HAAN & DUCKWORTH, 2012;
GRANT, 2012; BERG & KARLSEN, 2011; EDWARDS, 2011; ANDERSON, 2010; ELY et
al, 2010; MILARE & YOSHIDA, 2009) e sera mais detalhadamente tratada na se¢do do
presente trabalho intitulada “Avaliacdo e medi¢ao de resultados em coaching”.

Campos e Storopoli (2015) apontam que, desde o inicio da intervencdo de coaching
em empresas (GORBY, 1937) até os dias atuais, houve mudanga, pois ela deixou de ser uma
atividade conduzida exclusivamente por gestores de equipes, e ganhou requintes de
especializacdo para se tornar uma profissao.

Campos e Storopoli (2015) realizaram estudo sobre as publicagdes referentes ao
coaching no periddico especializado International Journal of Evidence Based Coaching and
Mentoring e, entre suas conclusdes, evidenciam que: hd uma predominancia de intervencdes
conduzidas por um coach profissional, de forma individualizada (um-a-um), o que demonstra
que o campo do coaching estd caminhando para uma profissionalizagdo, ao invés de ser
entendido como uma competéncia a mais que o gestor de equipes deve possuir.

Para Stern (2004), o que mais diferencia o coaching executivo das outras formas de
coaching ¢ seu duplo foco em trabalhar um-a-um, tanto para desenvolver o executivo como
lider, quanto para ajuda-lo a alcangar seus resultados de negdcio. Neste sentido, também
afirmam Ennis et al. (2003, p. 20) que “o coaching executivo ¢ um processo experimental e
individualizado de desenvolvimento de lideranga que constréi a capacidade do lider de
alcancar metas organizacionais de curto e longo prazos”. Os autores ressaltam que tal pratica
¢ feita através de uma interacdo um-a-um, baseada em confianca e respeito mutuos e que a
organizagdo, o coachee € o coach devem trabalhar em parceria para atingir o0 maximo de
aprendizado e impacto. Em consonancia conceitual, Campos & Storopoli (2015, p. 24)
explicitam que “o coaching executivo ¢ uma pratica de orientagdo profissional utilizada em
empresas com o objetivo de estimular o desenvolvimento profissional e da lideranga,
contribuindo para que ocorram processos de mudanga pessoal que tragam o aumento do

desempenho profissional”.
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Segundo Kilburg (2000) o coaching executivo ¢ uma relagdo de ajuda entre um cliente
(coachee) com autoridade gerencial e um consultor (coach) que utiliza um arcabouco de
técnicas e métodos comportamentais para ajudar o cliente a alcancar metas identificadas por
ambos para melhorar o desempenho profissional e satisfagdo pessoal de coachee e,
consequentemente, melhorar a eficidcia da organizacdo. Além das dimensdes desempenho,
atingimento de metas e satisfacdo pessoal, Bluckert (2005, p. 173, tradugdo da autora) traz,
em sua defini¢do, as dimensdes de aprendizado e mudanga afirmando que “o coaching ¢ a
facilitacdo de aprendizado e desenvolvimento com o proposito de melhorar o desempenho e
fortalecer a acdo eficaz, a realizacdo de metas e a satisfagdo pessoal. Invariavelmente envolve
crescimento ¢ mudanca, quer seja em perspectivas, atitudes ou comportamentos”. Joo (2005)
enfatiza que estas melhorias sdo, geralmente, centradas em areas como: autoconhecimento e
aprendizagem, visando o sucesso do individuo e da organizacao.

O coaching busca libertar o potencial do coachee para maximizar sua performance.
Construir consciéncia e responsabilidade formam a esséncia do coaching. A responsabilidade
assumida por meio de pensamentos e agdes aumenta o comprometimento e,
consequentemente, a performance (WHITMORE, 2006). Neste sentido, Bloch et al. (2012, p.
21) também enfatizam a importancia do coaching gerar consciéncia e responsabilidade,
afirmando que “o coaching executivo visa estimular a reflexdo e o autoconhecimento para que
0 proprio coachee (cliente) defina, com suporte de um especialista, um plano de
aprimoramento de performance”.

Para o coach - aquele que fornece os servicos de coaching para o coachee (cliente),
formando com este uma parceria - o coaching estratégico para executivos se destina a alinhar
o desenvolvimento de cada executivo com os desafios do negdcio no contexto da
Organizacdo. Consegue-se isso através de um processo continuo de aprendizado (FREAS et
al., 2003).

Conceitos como aprendizado, performance, desempenho e competéncia sio comuns na
literatura sobre o coaching executivo. De fato, em virtude do aumento da competitividade, o
conceito de competéncia tornou-se vital para as empresas, pois a competitividade aumenta a
preocupagdo com a melhoria de resultados e com a busca de novas formas e recursos para se
conseguir isto (RESENDE, 2003). Para Le Boterf (1995 apud DUTRA et al, 2000),
competéncia ¢ colocar em pratica o que se sabe em um dado contexto, marcado geralmente

pelas relagdes de trabalho, cultura da empresa, limitagdes de tempo e recursos, etc.



26

Competéncia ¢ acdo, ou seja, saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes
contextos.

O coaching executivo se destina a ampliar competéncias comportamentais, tais como:
lideranca, tomada de decisdo, gestdo de mudangas, entre outras. Ele ¢ focado na “melhoria do
desempenho a partir do desenvolvimento de novas competéncias, levando a satisfagdo
profissional e pessoal, sendo seu ponto de inicio o desejo (ou necessidade) de mudanca para
atingir suas metas” (MILARE & YOSHIDA, 2007, p. 89). Ratificando o coaching executivo
como propiciador de desenvolvimento de competéncias, Campos e Storopoli (2015, p. 24)
afirmam que o aumento de desempenho profissional ¢ “fruto do desenvolvimento de
competéncias que auxiliam a elevar o nivel de autoeficacia pessoal” (GRANT; CURTAYNE;
BURTON, 2009; DE HAAN; DUCKWORTH, 2013 apud CAMPOS & STOROPOLI, 2015).

Segundo Bloch et al. (2012), um processo basico de coaching executivo possui
determinadas fases; cada uma com atividades a serem cumpridas e resultados a serem

alcangados, conforme Quadro 2:

Fase Atividades Resultados
Fase prévia de | Coleta de  expectativas  da | Administragio de expectativas entre
diagnostico Organizagdo ¢ de coachee, bem | organizagdo, coachee e coach.
como defini¢do dos resultados
esperados.
Fase 1 - Autoconhecimento Identificacdo de forcas e gaps.
Comprometimento
Fase 2 - Elaboragéo Estabelecimento de metas e agdes | Comprometimento com  pontos de
do Plano de Agao de desenvolvimento. mudan¢a/ melhoria. Plano de Acgéo.
Comprometimento dos stakeholders.
Fase 3 — Implementagdo do Plano de Acdo, | Desenvolvimento de habilidades,
Agdoe envolvimento dos stakeholders. mudanca de atitudes. Aquisicdo de
acompanhamento conhecimentos e experiéncias. Tomada de
decisdo de carreira.
Fase 4 - Resultados Avaliagdo dos resultados com | Atendimento das expectativas iniciais.
gestor e demais stakeholders.

Quadro 2: Processo de Coaching Executivo: atividades e resultados
Fonte: Adaptado de Bloch et al., 2012.

Bloch et al. (2012) também definem, para cada fase, a utilizagdo de ferramentas que

facilitam a consecucdo dos resultados, conforme Quadro 3:
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Fase Ferramentas
Fase prévia de Entrevista com coachee, gestor e RH.
diagndstico
Fase 1 - Analise de competéncas, identificagdo de estilos, relato de historia de vida,
Comprometimento identificagdo de valores, instrumentos de assessment e entrevista com os

stakeholders.

Fase 2 - Elaboragdo do | Sintese dos dados, constru¢do da visdo de longo prazo, defini¢do de pontos a
Plano de Agédo desenvolver, constru¢do do plano de acdo.
Fase 3 — Agéoe Desenvolvimento “on the job”, leituras, feedbacks das acdes, analise de
acompanhamento indicadores criticos.
Fase 4 - Resultados Entrevista com gestor e demais stakeholders.

Quadro 3: Processo de Coaching Executivo: ferramentas
Fonte: Adaptado de Bloch et al., 2012.

Bloch et al. (2012, p. 58) destacam que a fase de resultados ¢ “o momento de
formalizar a medicao de resultados” e que para isso sdo necessarias duas condigdes prévias:
(a) na fase de diagnoéstico deve se ter claro o que se espera do processo de coaching e (b) as
acoes e os instrumentos de medi¢do devem ser definidos previamente.

Bloch et al. (2012, p. 59) admitem que um dos maiores desafios do coaching ¢
apresentar formulas precisas de avaliagdo dos seus efeitos e ressaltam que uma das formas
aplicadas pelos especialistas ¢ comparar as expectativas iniciais dos clientes (individuo e
organizacdo) aos resultados obtidos. Outras ferramentas para medir mudancas de
comportamento e seus impactos nos negocios sdo as Avaliagdes 360 graus com pares,
gestores e subordinados e entrevistas com outros stakeholders (clientes, fornecedores, publico
externo).

Kampa-Kokesch e Anderson (2001 apud MILARE & YOSHIDA, 2007) apontam que
ha um acordo sobre os estdgios de execu¢do do coaching executivo nas vdrias técnicas e
metodologias de coaching executivo. Sao eles: construcdo de relacionamento, avaliacdo
(assessment), intervengdo de coaching, acompanhamento e avaliagdo dos resultados. Além
disso, também ha acordo sobre as técnicas de avaliacdo (assessment). Sdo elas: feedback 360
graus, que ¢ uma avaliacdo sobre o desempenho do executivo advinda de multiplas fontes
(gestor direto, pares, subordinados e sua autoavaliagdo), entrevistas qualitativas e
instrumentos psicologicos, como inventarios de estilo de personalidade e lideranca.

Segundo Stern (2004, p. 155, traducdo da autora) o coaching executivo conduzido por
um consultor externo (coach) ¢ mais comumente planejado seguindo uma estrutura de sete
etapas: (a) analise das necessidades iniciais, (b) contrato, (c) coleta de dados, (d)
estabelecimento de metas especificas, (e) coaching, (f) mensuragdo e reporte de resultados e

(g) transicdo para um esfor¢o de desenvolvimento de mais longo prazo para o executivo e
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para a organizagao.

Reis (2013), baseando-se nos autores Orenstein (2000), Thach (2002), Joo (2005),

Feldman e Lankau (2005), comenta que as etapas mais comuns na implementagdo do

processo de coaching executivo envolvem, em ordens variadas, estratégias como:

Contato inicial,

Coleta de dados gerais sobre o coachee e seu contexto (organizacional, pessoal e
de carreira),

Coleta de feedbacks sobre a atuagdo do profissional (avaliagdo 360 graus, por
exemplo),

Exploragdo de situacdes mobilizadoras,

Identificacdo de objetivos para o processo,

Estabelecimento de contrato de trabalho,

Reunides presenciais e a distancia,

Exploragdo das forgas pessoais e organizacionais que impactam o coachee,
Identificacdo de estratégias,

Elabora¢ao de planos de acao,

Reunido de fechamento e avaliagdo do processo,

Acompanhamentos pds-fechamento.

Lages e O’Connor (2010, p. 13) ressaltam que o “coaching se concentra em

individuos, ndo em sistemas de negodcios, mas o coaching indiretamente impactard e

melhoraré os resultados de uma empresa”.

Segundo Kilburg (1996), as metas tipicas de um programa de coaching executivo sio:

Aumentar o espectro, flexibilidade e eficicia do repertdrio comportamental do
cliente.

Aumentar a capacidade do cliente para gerenciar uma organizag¢do, no que tange ao
planejamento, recursos humanos, lideranca, tomada de decisdes, etc.

Melhorar as competéncias psicologicas e sociais do cliente.

Aumentar a capacidade do cliente para gerenciar a si mesmo e aos outros em
condi¢des organizacionais e ambientais de turbuléncia, crise e conflito.

Melhorar a capacidade do cliente para gerenciar sua carreira e avangar
profissionalmente.

Melhorar a capacidade do cliente para gerir as tensdes entre as necessidades e
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demandas organizacional, familiar, da comunidade, da industria e pessoais.

* Melhorar a eficacia da organizacdo ou equipe.

Segundo Whitmore (2006), ha multiplos beneficios para as organizacdes e individuos
que adotam o coaching e a “cultura do coaching”. Entre eles, o autor destaca: a melhora de
performance e produtividade, na medida em que revela o melhor das pessoas e times; melhora
do aprendizado, pois coaching ¢é aprendizado constante; aumento da capacidade do lider de
desenvolver a equipe; ideias mais criativas, ja que o coaching encoraja sugestoes criativas;
melhor utilizagdo do pessoal, habilidades e recursos; maior flexibilidade e adaptabilidade as
mudangas; equipe mais motivada; além de facilitar o processo de mudanga cultural para a alta
performance.

REGO et al. (2007) também apontam os beneficios do coaching executivo para
empresas € pessoas:

« Atingimento dos objetivos profissionais e pessoais;

» Incremento das vendas;

» Aumento da capacidade de reten¢ao dos clientes;

« Maior eficacia pessoal devido ao autoconhecimento;

» Maior capacidade para inspirar os colaboradores e incrementar os seus niveis de

satisfacdo e desempenho;

* Promogao na carreira;

« Transformacao dos individuos e das equipes;

« Maior eficicia na comunicagdo (tanto nas interagdes pessoais como nas

apresentacdes em publico);

« Capacidade de assumir maiores e mais complexas responsabilidades.

Segundo Ely et al. (2010) as organizagdes estdo geralmente interessadas em contratar
0 coaching executivo/ lideranca para atender uma ou mais das seguintes necessidades:
melhorar as habilidades de lideranca para garantir que estejam dentro dos padrdes esperados
(ou seja, gestao de desempenho), desenvolver novas habilidades de lideranga para atender as
mudangas ou novas exigéncias de trabalho (ou seja, gestdo de mudancas), desenvolver as
capacidades de lideranga para papéis futuros (ou seja, gestdo de talentos), desenvolver
capacidades de lideranga para propiciar satisfacdao pessoal e oportunidades de longo prazo (ou

seja, gestdo de carreira) e garantir amplitude e profundidade da lideranca para construgdo e
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dire¢do da organizacdo (ou seja, gestdo de organizacdo) (HALL, OTAZO, &
HOLLENBECK, 1999; PETERSON & HICKS, 1999; WITHERSPOON & WHITE, 1997
apud Ely et al.,, 2010). Embora as necessidades individuais e organizacionais ndo sejam
necessariamente incompativeis, programas de coaching de lideranga/ executivo estdo na
posi¢do unica de precisar atender tanto as necessidades do cliente individual (coachee),
quanto a necessidade da organizag¢@o onde coachee trabalha.

Campos e Storopoli (2015) analisaram alguns estudos que abordam os resultados
oriundos do coaching (EATON; BROWN, 2002; BOWLES et al., 2007; MILARE;
YOSHIDA, 2009; GRANT; CURTAYNE; BURTON, 2009; CARDOSO; RAMOS;
D’INNOCENZO, 2011; DE HANN; DUCKWORTH, 2013) e concluiram que os estudos
demonstraram que o processo de coaching em empresas surtiu resultados positivos no que
tange a: mudanga de cultura de trabalho e organizacional, orientagdo para resultados,
aprimoramento de lideranca, fortalecimento e desenvolvimento de competéncias.

Stern (2004) salienta que o coach executivo precisa entender e trabalhar dentro do
sistema organizacional. Para isso, o coach precisa envolver, no coaching, os principais
stakeholders de coachee (gestor, area de Recursos Humanos, profissionais que fazem o
desenvolvimento do executivo dentro da organizacdo, pares, subordinados e outros) para,
verdadeiramente, compreender e ajudar o executivo a entender como suas a¢des sao afetadas
e afetam todo o sistema organizacional.

Ennis et al. (2003, tradugdo da autora) afirmam que, na maioria das situacdes, o
coaching funciona melhor quando o coach nado trabalha sozinho como um fornecedor, mas
sim em parceria com o executivo, seu gestor, os profissionais de RH dentro da organizacao e
outros individuos-chave. Todos esses parceiros devem seguir alguns principios basicos para

que o coaching logre o maximo de sucesso:

a. Uma perspectiva sistémica,

b. Orientagdo para resultados,

c. Foco em negobcios,

d. Parceria de colabora¢do para o beneficio mutuo do executivo e da organizacao,

e. Foco na constru¢do da competéncia tanto do executivo, quanto da organizacao,

f. Enfase continua sobre a integridade de cada membro da parceria e do processo de

coaching,
g. Julgamento, usando o bom senso, inteligéncia refinada e ética profissional para

orientar as decisdes quando os procedimentos ou normas tradicionais ndo
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fornecerem as respostas a situagcdes imprevisiveis.

E importante destacar que, para o processo ser eficaz, o coachee precisa denotar
abertura a aprendizagem e a mudanga de habitos (AMA, 2008; KAMPA-KOKESCH &
ANDERSON, 2001; MILARE & YOSHIDA, 2009). Igualmente importante € ter um
profissional (coach) adequado para conduzir este processo. Embora este estudo ndo vise
explorar o perfil ideal do coach executivo, entendemos ser necessario fazer uma breve alusao
sobre o que versa a literatura sobre isto. Segundo Milaré¢ e Yoshida (2007), ha duas vertentes
relacionadas na literatura sobre as qualificagdes necessarias para o exercicio do coaching
executivo. A primeira acredita que os psicologos sdo os mais qualificados para conduzir o
processo, posto que ja possuem varias das habilidades e conhecimentos necessarios. Entre as
habilidades as autoras destacam (op, cit., 2007, p. 90): “respeitar confidencialidade, manter
relacdes altamente intensas com objetividade, habilidade de escutar, empatizar, fornecer
feedback, criar argumentos, desafios e explorar o mundo do executivo”. Entre os
conhecimentos destacam: a formacgao especifica do psicdlogo que o permite compreender o
comportamento humano e as relagdes interpessoais.” A segunda vertente diz que a formagao
em psicologia sozinha ndo sera suficiente, para ser efetivo, o coach precisa ter conhecimento
em negocios, gerenciamento, assunto politico e lideranca.

Kilburg (2000 apud MILARE & YOSHIDA, 2007) ressalta que entre os trés principais
critérios para se escolher um coach estdo: confianga, reputacao solida e empatia, e sugere que
selecionem-se coaches que tenham experiéncia com o feedback 360 graus, conhecimento do

ambiente corporativo e habilidade de confrontar e dar suporte, sem ferir a confidencialidade.

2.1.2 Coaching e outras atividades

Em virtude do coaching ser um campo ainda em constru¢ao no Brasil, vale distingui-
lo de outros processos, tais como: consultoria, mentoramento, treinamento, counselling e
psicoterapia.

O consultor elabora um diagnostico mais amplo e propde agdes diante de situagdes
especificas, ou seja, fornece direcionamentos e recomendagdes (KRAUSZ, 2007; BLOCH et
al., 2012). Ja no processo de coaching, coach e coachee criam uma parceria onde coach ajuda
o cliente (coachee) a clarificar a situacao e descobrir suas proprias respostas, transformando

desafios em vitdrias. O cliente ¢ colocado como responsdvel pelo alcance de suas metas
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(MALTBIA et al., 2014).

Segundo Silva (2010 apud CAMPOS & NUNES PINTO, 2012) o objetivo do
mentoring ¢ delegar autonomia para aquele que o recebe (mentorado). Na esfera
organizacional, o mentoring caracteriza-se como um apoio de um profissional mais
experiente, responsavel por compartilhar conhecimentos e vivéncias com o objetivo de
desenvolver o mentorado. Neste sentido, Bloch et al. (2012) ratificam que o mentoramento
consiste em uma relagdo entre mentor e mentorado, onde o papel do mentor (especialista) ¢
fornecer ajuda a alguém no assunto de sua especialidade ou, tal qual um profissional mais
experiente e sabio, passa seus conhecimentos e vivéncia para o outro (mentorado).

Clutterbuck (2008, p. 21) afirma que coaching e mentoring ajudam as pessoas a se
encaminharem na direcdo de suas metas, construindo sua autopercepcdo, fortalecendo sua
motivagdo e oferecendo apoio emocional. O que distingue as duas abordagens é o propdsito
do relacionamento, pois o coaching responde a pergunta: “no que vocé€ deseja melhorar?” e o
mentoring responde a esta outra: “o que (ou quem) vocé quer se tornar?” Além disto, o
coaching tem duragdo mais curta que o mentoring. Silva (2010 apud CAMPOS & NUNES
PINTO, 2012) acredita que a diferenca entre coaching e mentoring ¢ ténue, pois encontram-se
similaridades entre as mesmas.

Lawton-Smith e Cox (2007) explicam a diferenca do coaching para o treinamento.
Para as autoras, enquanto o treinamento ¢ um processo fechado, tendo a delimitacao de tempo
e conteudo, o coaching ¢é considerado um processo aberto e emergente, no qual as
aprendizagens ocorrem de acordo com as necessidades e vivéncias do coachee, objetivando
ampliar seus horizontes e aumentar o nivel de autoconhecimento.

O counselling ¢ um aconselhamento pontual, destinado a orientagdo de problemas,
sendo uma fonte de consulta e recomendagdes. Geralmente, o conselheiro ¢ respeitado pela
quantidade e qualidade das informagdes que possui. Um subordinado pode procurar seu gestor
solicitando um conselho ou perguntando como resolver um problema. O lider ouve e da
sugestdes (MILARE, 2005 apud MILARE & YOSHIDA, 2007).

Bloch et al. (2012, p.22), afirmam que a fronteira entre terapia e coaching ¢ ténue. O
coaching precisa definir foco, tempo e estrutura do processo, para que ndo atue,
inadvertidamente, como terapeuta.. E ainda “o coach trabalha com o ambito profissional do
individuo e o seu desenvolvimento de carreira e lideranca, enquanto o terapeuta atua mais em
questdes existenciais” (op. cit., 2012, p.22). Clutterbuck (2008, p. 23) aponta como diferencas

entre coaching e terapia o fato de que o coaching enfatiza a busca de solugdes, em lugar de se
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aprofundar no diagndstico e na compreensdo de problemas e dificuldades. Portanto coaching
estd mais voltado para o futuro enquanto a terapia tende a focalizar mais o passado. Além
disso, o coaching ndo lida com questdes como a depressdo, por exemplo.

Todas essas delimitagdes conceituais pouco claras sdo reflexos de uma pratica ainda
em construgdo € que, por isso, também exige “critérios objetivos para sua aplicacdo e o
desenvolvimento de marcos demarcatdrios para a sua profissionalizagio” (CAMPOS &
STOROPOLI, 2015, p. 37). Posto isto, processos que possibilitem maior tangibilidade e
demonstragdo dos resultados que o coaching executivo propicia, também, sdo necessarios.
Como ja explicitado, a aferi¢do de resultados tem sido uma preocupacdo dos practitioners,

das empresas e de académicos que estudam o tema.

2.2 Avaliacao e medicao de resultados em coaching

Nesta secdo serd abordado o tema “avaliacdo e medicdo de resultados em coaching”
em trés perspectivas complementares. A primeira refere-se as discussdes recentes do campo,
no ponto de vista dos académicos e praticantes. A segunda refere-se a revisao das praticas de
avaliacdo do coaching executivo, de lideranga e negbécios e as recomendacdes dos
pesquisadores para o avanco da pesquisa e pratica no campo. A terceira refere-se a
apresentacdo de alguns modelos presentes na literatura académica e profissional para se

avaliar ou medir resultados em coaching.

2.2.1 Discussoes do campo

A contrata¢do de coaching pelas empresas tem crescido exponencialmente nas duas
ultimas décadas. Entretanto, pesquisas no sentido de fornecer evidéncias sobre o valor
adicionado pelo coaching nao apresentam a mesma velocidade que a implementacdo dos
programas de coaching (BACHKIROVA et al., 2015).

Segundo Ely et al. (2010) com o aumento da utilizacdo do coaching nas organizagdes -
e os substanciais custos e tempo associados a ele - a avaliacdo tornou-se fundamental.
Entendemos que "eficacia" ¢ uma questdo importante para o coaching executivo, porque ¢ a
avaliacdo sistematica das intervengdes que impulsiona o progresso cientifico e pratico

(LOWMAN, 2001 apud BOZER et al., 2014).



34

Uma pesquisa recente constatou que apenas um ter¢o das iniciativas de coaching sdo
avaliadas (McDERMOTT, LEVENSON & NEWTON, 2007 apud ELY et al., 2010). Grover
& Furnham (2016) concordam que hé avaliagdes limitadas dos programas de coaching por
parte das organizacdes e que ha pouco consenso sobre a melhor forma de fazé-la. Como
resultado disso, as percepgdes sobre a eficacia do coaching sdo muito diferentes: alguns
acreditam que hd "evidéncia de auséncia", ou seja, que os estudos t€ém mostrado que o
coaching ndo ¢ muito eficaz, enquanto outros argumentam que ha, de fato, uma "falta de
provas" na medida em que, até agora, poucos bons estudos foram feitos.

No geral, ha um reconhecimento na literatura de que a investigagdo sobre resultados e
a avaliacdo da eficacia do coaching enfrentam desafios significativos (BACHKIROVA et al.,
2015). Em virtude do coaching ser fornecido no contexto de uma relagdo um-a-um e o
processo de coaching variar muito de pessoa para pessoa, muitos dos métodos tradicionais de
avaliacdo de treinamento podem ndo ser tdo apropriados (ELY et al., 2010). Como apontam
Bachkirova et al. (2015), o principal problema ¢ que muitos desses métodos de avaliagdo
simplificam a natureza da pratica do coaching que ¢ influenciada por diferentes fatores, tais
como: atitude do cliente, habilidades do coach, relagdo entre coach-coachee € contexto.

Embora as organizacdes reconhecam o valor da avaliacdo do coaching, a falta desta
pode ser resultado da natureza do coaching executivo. As necessidades dos diversos
stakeholders (partes interessadas), a necessidade da avaliacdo sumativa incluir resultados
proximais e distais, a necessidade de avaliacdo formativa, as variadas fontes de dados e
metodologias - tudo isto adiciona complexidade ao processo de avaliacdo (ELY et al., 2010).

A avaliagdo sumativa avalia a eficcia das intervengdes de coaching apos elas serem
concluidas. Ja as avaliacdes formativas sdo orientadas para o processo ainda em execucao € o
foco ¢ a identificacdo de areas para a melhoria do programa (BEYER, 1995; BHOLA, 1990;
PATTON, 1994 apud ELY et al., 2010). Ainda segundo os autores (op. cit., 2010) a avaliacao
dos resultados requer uma perspectiva de longo prazo e foco em resultados mais distais, tais
como: reten¢do de funcionarios e satisfagdo do cliente. Grover e Furnham (2016) também
destacam a necessidade de resultados mais distais do coaching relacionados com as
organizagdes, tais como: o impacto sobre a satisfagdo, retencdo e desempenho dos
subordinados, o impacto sobre relacionamentos ou a comunicagdo entre as diferentes equipes
e o0 impacto sobre a cultura organizacional ou de time. Joo (2005) dividiu os resultados distais
em sucesso individual (desempenho individual, promocgdo, satisfagdo no trabalho,

comprometimento e bem-estar psicologico) e sucesso organizacional (desempenho



35

organizacional, retencdo de talentos e transformagdo organizacional). Com relacdo aos
resultados proximais, Joo (2005), os relacionou a auto-consciéncia e aprendizado, com o
objetivo de gerar mudangas comportamentais imediatas ou proximas nos executivos.

Cada programa de coaching ¢ focado exclusivamente nas questdes que sdo mais
relevantes para um determinado coachee e sua organizacdo. A abordagem mais convencional
de coaching, onde faz-se a avaliacdo ao final do programa, ndo reflete a natureza dinamica e
organica da intervencdo de coaching que muda ao longo do tempo em resposta aos sucessos €
reveses do cliente. Por isso, Ely et al. (2010) destacam a importancia da avaliacdo formativa.

Fatos como: identificar as populacdes adequadas para fornecerem dados para a
avaliacdo, uma metodologia eficaz com tamanhos limitados de amostra, varios coachees
dentro da mesma organizagdo, provavelmente, trabalhando metas diferentes de
desenvolvimento - podem dificultar algumas abordagens tradicionais de avaliagdo. Somado a
isto, as intervengdes de coaching tendem a ser mais longas do que o treinamento tradicional
(GRANT & ZACKON, 2004; MILLER & HART, 2001 apud ELY et al., 2010) apresentando
problemas ao compararmos grupos. Estes tipos de desafios exigem uma abordagem mais
sistematica para a avaliagdo (ELY et al., 2010).

No planejamento de esfor¢os de avaliacdo de coaching, ¢ importante considerar as
partes interessadas na avaliagdo de coaching: coaches, coachees, organizagdes dos coachees e
organizagdes de coaching. Cada uma dessas partes, por razdes diversas, estd interessada em
diferentes resultados de avaliacdo (ELY et al, 2010; BACHKIROVA et al., 2015). Para os
coaches, as informagoes recolhidas a partir de avaliagdes podem fornecer-lhes feedback sobre
melhorias para o processo de coaching ou a relagdo coach-coachee, e ajudé-los a avaliar o
progresso do cliente (coachee) e determinar os proximos passos necessarios. Para os
coachees, a avaliacdo fornece suporte e evidéncia de seus esfor¢os de desenvolvimento na
medida em que documenta as mudangas de desempenho, o que ¢ critico para o
desenvolvimento continuo dos coachees e o gerenciamento de suas carreiras. Para as
organizagdes dos coachees, avaliagdes de coaching fornecem evidéncias dos retornos de seus
investimentos em desenvolvimento e podem desempenhar um papel fundamental na decisao
sobre investimentos futuros no desenvolvimento da lideranga (ELY et al, 2010; PASSMORE
& FILLERY-TRAVIS, 2011).

A fim de atender as necessidades desses diversos publicos, a avaliagdo bem sucedida
do coaching executivo requer a selecdo de critérios adequados. Assim como ndo existe um

critério universal para avaliar o treinamento tradicional, ndo existe um critério uniforme para
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a avaliagdo de coaching executivo. Além disso, os objetivos de coaching e os resultados
pretendidos com o coaching devem ditar a escolha dos critérios de avaliacdo (ELY et al,
2010).

Uma outra questdo fundamental sobre a efetividade do coaching refere-se ao fato do
coaching ser patrocinado pela organizagdo e por isso torna-se dificil estabelecer quem ¢ o
principal fornecedor da informagao sobre a efetividade do coaching: se ¢ o cliente, o coach, a
organiza¢do ou aqueles na cadeia final de recebimento das mudancas feitas pelo coachee
(BACHKIROVA et al., 2015).

Bachkirova et al. (2015) também discutiram sobre a complexidade da questdo de
medidas especificas a serem utilizadas para a avaliacao de resultados em coaching. Ha grande
heterogeneidade de questdes, problemas e objetivos que podem ser escolhidos como temas em
diferentes intervengdes de coaching. Em coaching ¢ dificil identificar as medidas de
resultados aplicdveis a toda a gama de interven¢des de coaching (GREIF 2007 apud
BACHIKIROVA et al., 2015). Os diversos resultados abordados em coaching fazem com que
o0s objetivos de coaching sejam inerentemente incomparaveis enquanto medidas de resultado
(GROVER & FURNHAM, 2016). Grant (2013 apud BACHIKIROVA et al., 2015) forneceu
muitos exemplos das variadas questdes abordadas no coaching e concluiu que existe uma
quase intermindvel lista de aplicagdes e que a maioria destes resultados sdo dificeis de
quantificar. Easton & Van Laar (2013, apud BACHKIROVA et al., 2015) afirmam que as
vezes os resultados-alvo sdo escolhidos porque eles podem ser medidos, e ndo porque eles sdo
apropriados para clientes individuais ou refletem a natureza do coaching. Muitas vezes, 0s
profissionais criam uma bateria de medidas que refletem o contexto do estudo, as suas
prioridades e as do seu cliente (coachee) ou da organizagdo que patrocina a avaliagdo. Greif
(2007 apud BACHIKIROVA et al., 2015), por exemplo, propde medidas gerais (nivel de
consecucao de metas e a satisfacdo do cliente com o coaching) e medidas especificas, tais
como: competéncias sociais; melhoria de desempenho e autorregulagao.

Grover e Furnham (2016) também apontam dois debates-chave sobre medicdo de
resultados em coaching: as discussdes sobre ROI e quais fatores impactam a eficacia do
coaching.

Um dos resultados possiveis em nivel organizacional, o ROI financeiro, ¢ uma area no
ambito da avaliacdo de coaching que tem causado opinido bastante divergente entre todos os
stakeholders (partes interessadas) em coaching. ROI € visto por muitas organizacdes como

uma medida de valor tangivel que pode ser usada para comparacdo entre intervencdes ou
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processos dispares. Além disso, o coaching pode ser uma intervengao bastante cara e por isso
¢ compreensivel que as organizagdes precisem de provas da sua eficacia e do impacto do
coaching nos resultados organizacionais de longo prazo. Por outro lado, muitos pesquisadores
destacam que o ROI ndo pode ser a medida mais precisa ou util para a avaliagdo do coaching
em um ambiente organizacional (GRANT; LAWRENCE & WHYTE, 2014 apud GROVER
& FURNHAM, 2016). As correlagdes entre coaching e variagdes monetarias dentro de uma
organizagdo sdo complexas e ainda ndo ha nenhuma maneira confidvel para medir ou calcular
os beneficios do coaching em termos de uma estimativa de ROI financeiro. Lawrence &
Whyte (2014) entrevistaram compradores de coaching e descobriram que apenas 14% deles
usaram ROI para medir a eficacia do coaching, além de considera-lo em conjunto com outras
evidéncias de resultados que julgam mais importantes (engajamento e reten¢ao, por exemplo).

Com relagdo aos fatores que impactam a efetividade do coaching, Grover & Furnham
(2016) ratificam os argumentos de Passmore & Fillery-Travis (2011) sobre o estagio final de
evolucdo do conhecimento sobre um novo campo, onde as pesquisas voltam-se para os fatores
que impactam a eficicia do fenomeno coaching. Por exemplo, a relagdo de alianca entre
coach e coachee forma um potencial fator moderador ou mediador entre os atributos de
coachee ¢ as metas de coaching. Além disso, as diferencas individuais, tais como:
personalidade, inteligéncia emocional ou QI, podem representar papéis moderadores entre o
tipo de interven¢ao de coaching e sua eficécia.

Outro ponto de discussdo encontrado na literatura refere-se as metodologias utilizadas
nas pesquisas sobre avaliacdo. Esta preocupagdo em torno de metodologia de pesquisa tem
sido um problema em curso e foi mencionada na revisdo de Kampa-Kokesch e Anderson
(2001). No entanto, este problema ndo ¢ isolado para a pesquisa de coaching, mas foi
enfrentado por outros dominios no ambito organizacional, gestdo e pesquisa em psicologia
(GROVER & FURNHAM, 2016).

Passmore & Fillery-Travis (2011) afirmam que estamos no ponto onde teoria e teste
emergem como importantes para o avan¢o da pesquisa e que metodologias mais variadas e
sofisticadas de investigagdo e analise (grupos de controle, distribuicdo controlada e aleatoria,
prazos mais longos de acompanhamento, medigdes pds-intervencdo, variedade nas
metodologias, paradigmas de pesquisa e abordagens utilizadas, etc.) sdo necessarias. Também
sera importante a colaboracdo entre académicos e praticantes para agregar valor e validade,

até mesmo nas investigagdes em grande escala utilizando ROL.
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2.2.2 Revisao das praticas de avaliacdo em coaching executivo

Grover & Furnham (2016) apontam que varias revisoes sobre a eficacia do coaching
executivo tém sido realizadas ao longo da ultima década (por exemplo, JOO, 2005; ELY et
al., 2010; GRANT et al., 2010; PASSMORE & FILLERY-TRAVIS, 2011).

Neste trabalho, analisaremos em maior detalhamento as contribui¢des de Ely et al.
(2010) e Grover & Furnham (2016), pois trouxeram informagdes sobre como a pratica de
avaliacdo do coaching executivo/ lideranga vem sendo conduzida e quais sdo as varidveis
avaliadas nos estudos sobre eficacia do coaching executivo, lideranga ou negocios.

Ely et al. (2010) realizaram a revisdo de 49 artigos sobre avaliagdo de coaching de
lideranca e executivo com o objetivo de examinar como a avalia¢ao de coaching estava sendo
realizada. Os autores deram foco nas metodologias, fontes de dados, abordagens de analise e
critérios de avaliagdo.

Ha, também, o estudo de Grover e Furnham (2016) onde os autores fizeram uma
revisdo de 52 artigos da literatura académica e profissional que versavam sobre a eficacia do
coaching executivo, de negdcios e de lideranga, ao longo dos ultimos 10 anos. Este estudo
analisou especificamente resultados individuais e distais que s3o relevantes para a
organiza¢do. Eles também analisaram as evidéncias relacionadas com os mecanismos que,
potencialmente, estdo na base da eficacia do coaching; desta forma, examinaram a literatura
que investigou os moderadores e mediadores de eficacia do coaching. Foram considerados
estudos quantitativos ou parcialmente qualitativos, ou seja, que possuiam, também, uma
metodologia quantitativa.

No que tange a revisdo de Ely et al. (2010), os autores, para codificar os critérios de
avaliacdo nestes 49 estudos, utilizaram a taxonomia para treinamento, de Kirkpatrick (1976,
1994) e a abordagem multidimensional para aprendizagem, de Kraiger et al. (1993). Os
estudos que incluiram medidas de satisfagdo dos participantes com o programa ou a percep¢ao
de eficécia foram codificados como “avaliagdo de reacdo”. Os estudos que incluiram medidas
de avaliacdo para o progresso de metas ou medidas de engajamento em comportamentos-
chave foram codificados como avaliacdo do “comportamento”. Os estudos que continham
avalia¢do do retorno sobre o investimento (ROI) da intervengdo de coaching ou variaveis que
influenciaram o funcionamento organizacional (por ex., retencdo) foram codificados como
avaliacdo dos “resultados”. Usando o modelo multidimensional de aprendizagem de Kraiger

et al. (1993), os estudos que continham flexibilidade cognitiva ou autoconsciéncia foram
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codificados como avaliagdo de “aprendizagem cognitiva”. Os estudos que incluiram medidas
de autoeficacia ou satisfagdo no trabalho foram codificados como avaliagdo da “aprendizagem
afetiva”. Como muitos estudos incluiram varios critérios de avaliacdo, todos os critérios do
estudo foram codificados.

A maioria dos estudos coletou dados através de uma metodologia survey (67%), com
49% dos estudos, incluindo entrevistas e 14% usando uma abordagem de estudo de caso.
Quase todos os estudos incluiram dados de autorrelato de clientes (98%), com poucos estudos
incluindo dados dos subordinados de coachees (20%), pares (16%), superiores (24%) ou
coaches (12%).

Na Tabela 1 ¢ possivel enxergar os critérios de avaliagdo e com que frequéncia eles
sdo adotados nos estudos de coaching de lideranga/ executivo. Ao longo dos estudos, houve
grande variabilidade nos critérios avaliados. O critério mais avaliado foi “engajamento dos
clientes em comportamentos-chave” relevantes para a interven¢do de coaching (86%). O
segundo critério mais frequentemente avaliado foi a “percepcdo de eficacia do coaching”
(49%). Dentro dos resultados de aprendizagem cognitiva e afetiva, o “autoconhecimento” e a
“autoeficacia” foram os critérios mais comumente avaliados (ambos com 22%).
“Flexibilidade cognitiva” e “satisfa¢do no trabalho” foram avaliados muito raramente (6% e
10%, respectivamente). Critérios de avaliacdo de coaching na esfera de resultados também
foram adotados com pouca frequéncia, sendo o critério “reten¢do” examinado em 4% dos
estudos e o ROI em 10% dos estudos. Cabe ressaltar que os 5 (cinco) estudos que calcularam

ROI, consideraram estimativas de retorno fornecidas pelos proprios clientes (coachees).

Tabela 1 — Critério de avaliacdo adotado nos estudos de coaching

Frequéncia Percentual

Reacdes do Trainee

Satisfagdo com o coaching 13 27%

Percepcao de efetividade do coaching 24 49%
Aprendizagem cognitiva

Autoconsciéncia 11 22%

Flexibilidade cognitiva 3 7%
Aprendizagem afetiva

Autoeficacia 11 22%

Satisfagdo no trabalho 5 10%

Continua
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Tabela 1 — Critério de avaliacido adotado nos estudos de coaching (continuagao)
Comportamento
Avaliacao de progresso de metas 20 41%
Autorrelato 20 41%
Outro relato 5 10%
Engajamento nos comportamentos-chaves 42 86%
Autorrelato 40 82%
Outro relato 14 29%
Resultados
Retencdo 2 4%
ROI 5 10%

Fonte: Ely et al., 2010
Nota: os percentuais sdo baseados no nimero total de estudos (49)

Embora 24% dos estudos revisados tenham incluido dados de fontes variadas, a
confianga da maioria dos estudos sobre os dados de autorrelato do cliente reflete uma
limitacdo importante da literatura de avaliagdo de coaching (ELY et al, 2010). O coachee ¢
uma fonte natural de informag¢des dentro do processo de coaching de lideranca; no entanto,
pesquisas anteriores mostram que os individuos tendem a inflar autoavaliagdes do seu
desempenho (GRUGER & DUNNING, 1999 apud ELY et al., 2010). Isto sugere que as
avaliacdes do comportamento e performance de liderangca também devem ser coletadas de
outras fontes relevantes em posi¢cdo de avaliar o comportamento e desempenho de coachee
(por exemplo, os subordinados de coachee)

Parker-Wilkins (2006) constatou que 54% dos lideres citavam que as mudangas em
seus comportamentos de lideranca, resultantes do coaching, impactaram a satisfacdo dos
subordinados; no entanto, a satisfacdo dos subordinados ndo foi diretamente avaliada no
estudo.

Ely et al. (2010) constataram que a maioria dos estudos foram limitados na sua
metodologia e andlise, tendendo a apoiar-se em pesquisas de pds-coaching (avaliagdes
sumativas) e apresentagdo de estatisticas descritivas das descobertas.

A natureza sumativa da pesquisa publicada sobre avaliacdo de coaching de lideranca
impediu uma revisdo sobre avaliagdes formativas. Nao hd nenhuma evidéncia, na literatura,
de que foram feitas avaliagdes formativas sistematicas do coach, coachee, da relagdo coach-
coachee e do processo de coaching (ELY et al., 2010).

Ao contrario de Ely et al. (2010) que relataram ndo ter encontrado indicios de que
avaliagdes de coach, coachee, relagao entre coach e coachee e processo de coaching vinham

sendo conduzidas, sistematicamente, nas praticas de coaching, Grover & Furnham (2016)
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encontraram indicios na literatura de que estas varidveis foram investigadas
experimentalmente.

Os autores (op. cit., 2016), em sua revisdo da pesquisa empirica e de praticantes no
coaching executivo, de lideranca e de negocios, dividiram os estudos que investigaram os
mecanismos subjacentes a eficacia do coaching (moderadores e mediadores) em trés areas: as
caracteristicas relacionadas com o coachee, com o coach e da relagdo entre coach-coachee.
Todas as varidveis relacionadas com a metodologia de coaching, teoria, técnica ou processo
de coaching foram alocadas na categoria “coach”.

Grover & Furnham (2016) argumentam que compreender os moderadores e
mediadores que contribuem para a eficacia do coaching pode ajudar a responder perguntas
que as organizacdes t€m sobre coaching, tais como: existem tipos de pessoas mais adequadas
ao coaching? Em que nivel executivo o coaching ¢ mais efetivo para melhorar o desempenho
organizacional? Existem determinados tipos de problemas que sdo mais adequados para o
coaching? O coaching pode ter impacto negativo no desempenho organizacional? Que tipo de
coach serd mais adequado a um determinado funcionario? O relacionamento entre coachee e
coach impactam a eficicia da intervencdo? A exploragdo dos mecanismos subjacentes ¢
importante para as organizacgdes, porque os resultados podem permitir que estas sejam mais
seletivas na sua aplicagdo do coaching e assegurem que a intervencdo resulte em maxima
eficacia (GROVER & FURNHAM, 2016).

A maioria dos estudos analisados por Grover & Furnham (2016) teve algum aspecto
de autorrelato para avaliar os resultados da intervengdo de coaching e 20 (vinte) desses
estudos utilizaram somente medidas de autorrelato para avaliar a eficacia do coaching. A
maioria dos estudos (n=32) incidiu sobre a eficicia do coaching no individuo (ou seja, no
coachee), mas 18 desses estudos investigaram algum tipo de impacto organizacional. Isto
inclui aqueles estudos que utilizaram avaliagdes advindas de multiplas fontes e também
mediram o efeito do coaching sobre outros dentro da organizagao, tais como subordinados.

Em termos do individuo uma série de estudos t€ém centrado-se sobre as mudancas na
“autoeficacia do coachee”, incluindo medidas mais especificas, como “autoeficacia do lider”
e também medidas como “alcance de meta do coachee”. Todos os estudos que investigaram
algum tipo de autoeficacia encontraram resultados que suportam total (por ex., LEONARD-
CROSS, 2010; BARON & MORIN, 2009; GRANT, 2013; LADEGARD & GJERDE, 2014
apud GROVER & FURNHAM, 2016) ou parcialmente (FINN, 2015; EVERS et al., 2006
apud GROVER & FURNHAM, 2016) uma rela¢do positiva entre coaching e autoeficacia.
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Quase todos os estudos que investigaram o impacto do coaching no atingimento de metas
encontraram resultados de relagdo positiva entre coaching e ‘“atingimento de metas”
(GROVER & FURNHAM, 2016).

Outra area que recebeu atencdo consideravel na pesquisa de coaching sdo os fatores
psicologicos relacionados com o individuo, incluindo ansiedade, estresse, depressdo,
resiliéncia e bem-estar. A maioria dos estudos que investigaram resiliéncia e bem-estar
encontraram resultados com correlagdo positiva e significativa para o impacto do coaching
(por ex., GRANT, 2013; GRANT, CURTAYNE, BURTON, 2009; GRANT, GREEN,
RYNSAARDT, 2010 apud GROVER & FURNHAM, 2016) . Os resultados dos estudos sobre
coaching e depressdo encontraram correlacdo positiva (total ou parcial) do impacto do
coaching na melhoria da depressdo, enquanto outros acharam que esta relagdo ndo pode ser
comprovada Os estudos que examinaram melhorias no estresse demonstraram mais correlagao
positiva do que aqueles que examinaram a depressdo, sendo que a maioria dos estudos sobre
estresse encontrou resultado de reducgdo do estresse correlacionado ao coaching.

Outros estudos tém abordado a satisfacdo com relacdo ao trabalho, carreira e vida; o
desempenho e a autoconsciéncia. Os estudos que investigaram estas variaveis obtiveram
resultados opostos, no que tange a relagdo positiva entre o coaching e tais variaveis, ou seja,
alguns encontraram relacdo positiva (total ou parcial) entre coaching e estas variaveis e outros
ndo. No que diz respeito especificamente a satisfagdo, alguns estudos encontraram resultados
positivos e significativos entre coaching e “satisfagdo com a carreira” (BOZER & SARROS,
2012 apud GROVER & FURNHAM, 2016) ou com “satisfacdo no emprego” (LUTHANS &
PETERSON, 2003 apud GROVER & FURNHAM, 2016) ou com “satisfagdo com o trabalho”
(LEONARD-CROSS, 2010 apud GROVER & FURNHAM, 2016). No entanto, também
houve estudos que ndo encontraram relagdo positiva entre coaching e “satisfagdo com o
trabalho” e “satisfagdo com a vida”.

“Alteracdes na autoconsciéncia”, como resultado do coaching, tém sido menos
exploradas, com apenas dois estudos que examinaram esta varidvel (LEONARD-CROSS,
2010; BOZER & SARROS, 2012 apud GROVER & FURNHAM, 2016). Ambos os estudos
utilizaram um grupo de controle, sendo que um encontrou relagdo positiva e outro nao.

“Desempenho no trabalho” tem sido explorado por alguns estudos, mas os resultados
ndo tém sido muito positivos. Um estudo encontrou uma correlagdo positiva e significativa
entre coaching e “desempenho no trabalho”, medindo-o objetivamente (BOWLES et al., 2007
apud GROVER & FURNHAM, 2016). No entanto, outro encontrou apoio parcial para o
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coaching relacionado com uma medida de desempenho autorrelatada (BRIGHT, 2012 apud
GROVER & FURNHAM, 2016) e um outro ndo encontrou nenhuma relacdo significativa
com o coaching (BOZER & SARROS, 2012 apud GROVER & FURNHAM, 2016).

Outras varidveis relacionadas ao individuo também foram investigadas e mostraram
um impacto positivo com o coaching, entre elas: mudanca de competéncia, flexibilidade
gerencial, pensamento focado na solucdo e prontiddo para a mudanca. No entanto, estas
variaveis foram investigados por um unico estudo e seus resultados ndo podem ser
conclusivos (GROVER & FURNHAM, 2016).

Em termos de impacto longitudinal do coaching, apenas alguns estudos examinaram
os efeitos desta intervencdo meses apos sua finalizacdo. No entanto, a maioria destes
resultados tém sido positivos e apontam para influéncia de longo prazo do coaching. MacKie
(2014) e Finn (2015) examinaram a lideranga transformacional e os resultados mostraram
crescimento na autoeficdcia, suporte para desenvolvimento, afeto positivo, planejamento do
desenvolvimento e disponibilidade comportamental.

Com relagdo aos resultados organizacionais, as areas mais investigadas referem-se a
lideranca transformacional, desempenho na avaliagdo da fonte “outros” e comportamentos
gerenciais. Todos estes estudos incluiram avaliagdes de multiplas fontes. Alguns estudos de
lideranga investigaram o impacto na satisfacao dos subordinados (LUTHANS & PETERSON,
2003; BIGGS et al., 2014 apud GROVER & FURNHAM, 2016), engajamento no trabalho
(BIGGS et al., 2014 apud GROVER & FURNHAM, 2016), compromisso com a organizagao
(LUTHANS & PETERSON, 2003 apud GROVER & FURNHAM, 2016), empoderamento
psicologico (LADEGARD & GIJERDE, 2014 apud GROVER & FURNHAM, 2016),
distensdo psicoldgica (BIGGS et al., 2014 apud GROVER & FURNHAM, 2016) e intengao
de saida da organiza¢do (LUTHANS & PETERSON, 2003; LADEGARD & GJERDE, 2014;
BIGGS et al., 2014 apud GROVER & FURNHAM, 2016). Todos apresentaram correlacao
positiva com o coaching, exceto empoderamento psicologico e distensdo psicoldgica, onde
ndo houve correlagdo comprovada. Um unico estudo investigou os efeitos distais ou efeitos-
cascata do coaching, tais como: bem-estar e mudanca na qualidade das interagdes com outros
dentro da organizacdo, lideranga transformacional, sob a avaliacio de multiplas fontes e
atingimento de metas pelos coachees (O’CONNOR & CAVANAGH, 2013 apud GROVER &
FURNHAM, 2016). Os resultados apresentaram correlagdo positiva, exceto “qualidade na

interagdo”. Um outro estudo avaliou a melhoria na comunicac¢do no ponto de vista do coachee
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e de outros avaliadores, no inicio e apds o coaching. Entretanto, os coachees relataram
melhoria em si mesmos, mas os outros avaliadores nao.

Apenas seis estudos mencionaram o ROI (LEONARD-CROSS, 2010; GRANT, 2013;
CROMPTON, 2012; RICHARDSON, 2015; LADEGARD & GJERDE, 2014; BRIGHT,
2012 apud GROVER & FURNHAM, 2016), entretanto ndo investigaram experimentalmente
o ROI do coaching. Grover & Furnham (2016) argumentam que isso pode significar que nao
estd claro como o coaching impacta os coachees e as pessoas a sua volta e ainda: com a
literatura atual ainda ndo € possivel calcular um ROI apropriado a intervencao de coaching.

Com relagdo aos mecanismos subjacentes, alocados nas categorias coachee, coach e
relacionamento coach-coachee, os autores destacam que muitas caracteristicas foram
investigadas experimentalmente na literatura, entre elas: caracteristicas socio-econdmicas do
coachee, envolvimento de coachee, personalidade de coachee, estilos de aprendizagem de
coachee, background do coach, alianga de trabalho e qualidade na relagdo. Entretanto muitas
dessas variaveis s6 tém sido exploradas por um ou dois estudos - o que torna muito dificil
alcancar julgamentos conclusivos sobre o quanto esses fatores contribuem para a eficacia do
coaching.

Em termos do coach, a variavel mais investigada tem sido a relacionada ao
“comportamento facilitatdor do coach”, que parece impactar o alcance da meta por parte do
coachee ¢ a autoeficacia dele. (IANIRO et al., 2013; CROMPTON, 2015 apud GROVER &
FURNHAM, 2016).

De Haan et al. (2011 apud GROVER & FURNHAM, 2016) descobriram que uma
série de comportamentos de coaching impactavam positivamente na percep¢ao do cliente
sobre a utilidade do coaching, mas nenhum comportamento especifico foi significativo. Por
outro lado, Sonesh et al. (2015 apud GROVER & FURNHAM, 2016) descobriram que
nenhum dos comportamentos de coaching investigados por eles - incluindo a construgdo de
rapport, coaching de forma auténtica, fornecimento de contetudo, estabelecimento de limites e
controle de motivagdo - foram associados positivamente com o atingimento de metas ou
insights do coachee.

Uma outra area examinada sobre as caracteristicas do coach refere-se as qualidades
inerentes a um coach. Gatling & Harrah (2014 apud GROVER & FURNHAM, 2016)
descobriram que a lideranga auténtica de um coach impactava a percep¢ao do proprio coach

sobre a eficacia do coaching em seus clientes. Blackman e Moscardo (2012 apud GROVER &
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FURNHAM, 2016) descobriu que a similaridade entre coach e coachee impactaram a eficacia
do coaching.

Por ultimo, outras varidveis investigadas relacionadas com os atributos do coach, que
influenciam os resultados do coaching enquadram-se em treinamento e técnicas do coach. Por
exemplo, MacKie (2014 apud GROVER & FURNHAM, 2016) descobriu que a intensidade
da aderéncia a metodologia foi um preditor significativo de mudanga no comportamento do
cliente em lideranga transformacional, com maior aderéncia resultando em uma maior
mudanga positiva da lideranca. Bozer et al. (2014 apud GROVER & FURNHAM, 2016)
investigaram os efeitos da formagao académica dos coaches em psicologia na credibilidade na
eficacia do coaching. Os resultados mostraram que formacdo académica em psicologia
influenciou positivamente no aumento de autoconsciéncia do coachee e a avaliacdo do gestor
sobre o desempenho dos coachees no trabalho. No entanto, ele ndo teve efeitos significativos
relacionados com o autorrelato sobre desempenho no trabalho, satisfacdo com a carreira ou
comprometimento afetivo com o trabalho.

A variavel relacionamento coach-coachee tem sido bastante investigada, sobretudo
através da medida “alianca de trabalho”. Alianca de trabalho ndo s6 foi investigada como um
preditor para a eficacia do coaching, mas também foi examinada como um mediador entre os
inputs entre coachee e coach e as metas de coaching. Em uma investigagdo (BARON &
MORIN, 2009; McKENNA & DAVIS, 2009 apud GROVER & FURNHAM, 2016) foi
encontrada relagdo positiva entre “alianga de trabalho” e mudancas na autoeficicia para um
grupo de executivos e “alianca de trabalho” foi identificada como mediadora entre o nimero
de sessdes de coaching e a autoeficacia de coachee. Outras investigacdes acharam relagdo
positiva entre “alianga de trabalho” e fatores como: motivacdo de coachee, autoeficacia de
coach para facilitar a aprendizagem e resultados. De Haan et al. (2013 apud GROVER &
FURNHAM, 2016) investigaram a correlacdo entre “alianga de trabalho” e a percepcdo de
eficacia do coaching por parte do coachee e descobriram que a percep¢ao do coachee sobre a
alianca de trabalho foi positivamente correlacionada com a percep¢do do coachee sobre a
eficacia do coaching.

Gan & Chong (2015 apud GROVER & FURNHAM, 2016) investigaram outros
componentes da relacdo coach-coachee e a relagdo com a eficacia do coaching: rapport,
confianga e envolvimento, além de “match” entre coach-coachee. Entretanto, eles

identificaram apenas confianga e envolvimento como relacionados a efetividade do coaching.
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Na tentativa de entender melhor quais os componentes subjacentes a um
relacionamento eficaz de coaching, Grant (2013 apud GROVER & FURNHAM, 2016)
examinou as medidas “apoio a autonomia”, “satisfacdo com a relacdo coach-coachee”, “a
medida em que o relacionamento entre coach-coachee era semelhante a uma relagao ideal de
coaching” e “relacionamento de coaching focado em metas”. Todas as varidveis, exceto

“satisfacdo com a rela¢do coach-coachee”, mostraram correlagdes positivas e significativas

com o alcance de metas.

2.2.3 Recomendacdes para o avanco

Ely et al. (2010) apontaram trés areas principais que refletem implicagdes importantes
para o avanco da pesquisa futura sobre coaching executivo: coleta de dados de multiplas
fontes, a consideracdo de efeitos multinivel e avaliagdes formativas de coachee, coach,
relacionamento entre coachee-coach e processo de coaching. Além disso, também apontam
que os futuros estudos de avaliagdo precisam examinar mudangas nos resultados (por
exemplo, performance antes e apds o coaching).

A natureza dindmica do processo de coaching faz as avaliagdes formativas serem
particularmente uteis, na medida em que permitem que os treinadores (coaches) alterem o
processo de coaching para responder as necessidades dos clientes. No contexto do coaching
de lideranca/ executivo, uma avaliagdo formativa incide sobre os aspectos de coachee (por
ex., prontidao), coach (expertise em coaching; competéncias de coaching), relacdo coachee-
coach (por ex., rapport, colaboracdo, confianca e confidencialidade) e processo de coaching
(assessment, desafio e apoio) que contribuem para o sucesso da interven¢do de coaching. Em
outras palavras, avaliagdes formativas concentram-se em critérios do processo (em oposi¢ao
aos critérios de resultados da avaliacdo sumativa) e fornecem informacdes adicionais para
entender e melhorar a qualidade da interven¢do de coaching, de modo a aumentar a
probabilidade dela alcangar os objetivos pretendidos (ELY et al., 2010).

As avaliagdes formativas trardo um aspecto valioso para o coaching, pois também sera
possivel entender a contribuicdo relativa de cada um desses aspectos (coachee, coach,
relacionamento entre coachee-coach e processo de coaching) sobre os resultados do
coaching, ou seja, sobre a eficdcia do programa. Os autores ainda ressaltam que ¢ provavel
que estas variaveis influenciem de forma diferente os diversos critérios de avaliagdo. Por

exemplo, enquanto o grau de colaboracdo no desenvolvimento de metas pode influenciar a
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satisfacdo do cliente com o coaching, o tipo e a frequéncia de feedback do coach pode
influenciar a autoeficacia dos coachees. Portanto, questdes a serem discutidas incluem os
elementos que sdo mais benéficos para incluir nessas avaliagdes formativas, e de que maneira
as avaliacdes formativas podem impactar a avaliagdo sumativa.

No Quadro 4, explicitamos a estrutura de avaliacdo formativa sugerida por Ely et al.

(2010):

Esfera Foco da avaliagdo Fontes de dados relevantes
Cliente (coachee e *  Prontiddo/ motivagdo do cliente *  Atitude e assessment de habilidades
organizagao) *  Expectativas sobre o coaching (coachee)

*  Apoio organizacional, metas e clima *  Expectativas (coachee)

* Representantes organizacionais

Coach e Competéncias de coaching e  Experiéncia, certificacdo (coach)
*  Expertise em certas habilidades de *  Background (coach)
coaching e em certas industrias
Relacionamento *  Rapport * Autorrelato (coach, coachee)
entre coach e *  Colaboragdo (por ex., nivel de
coachee colaborag@o entre coachee e coach
para a formulag@o de metas de
desenvolvimento)

* Engajamento (por ex., empenho do
cliente em atingir as metas)
* Confianga e confidencialidade

Processo de *  Assessment (por ex., receptividade de | *  Classificagdes de receptividade do
coaching coachee aos resultados do assessment) cliente (coach)
*  Desafio (por ex., numero e qualidade *  Plano de desenvolvimento de
das metas de desenvolvimento) Aprendizagem (coach)
*  Apoio (por ex., fornecer recursos aos * Escalas de avaliagdo
coachees para o atingimento de metas) comportamental (coachee)

Quadro 4: Estrutura de avaliacao formativa
Fonte: Adaptado de Ely et al., 2010.

A coleta de dados para os componentes formativos da avaliagdo pode incluir
entrevistas com o coachee para estabelecer as expectativas do cliente para a intervencdo de
coaching, bem como entrevistas com representantes da organiza¢ao do coachee para entender
as variaveis organizacionais relevantes que podem influenciar a eficacia do coaching (por
exemplo, apoio organizacional e clima). Avaliar o coach implica a recolha de informagdes
relevantes do background do coach (por exemplo, competéncias de coaching, experiéncia
relevante com certas organizacdes ou industrias), bem como avaliar os comportamentos do
coach ao longo do trabalho de coaching (por exemplo, habilidades interpessoais, capacidade
de resposta as necessidades do cliente). Por ultimo, a avaliagdo da relagdo coachee-coach e do

processo de coaching podem ser realizadas, durante toda a intervencao, através de discussoes
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informais entre o coachee € o coach sobre questdes, tais como: rapport € apoio a consecugao
das metas; assim como através de avaliacdes mais formais de engajamento e desafio, que
devem ser documentadas durante todo o processo de coaching para entender melhor como
esses fatores influenciam a eficacia do coaching. E importante notar que existe potencial para
os efeitos de demanda sobre as classificagdes do cliente acerca do coach e sobre o
relacionamento entre coach-coachee, especialmente enquanto o vinculo entre ambos se
desenvolve. As organizagdes devem procurar formas de minimizar o viés nas avaliagdes dos
coachees, tais como, utiliza¢ao de escalas de avaliacdo comportamental (ELY et al., 2010).

Desta forma, segundo Ely et al. (2010), para abordar os aspectos unicos do coaching
de lideranca/ executivo, os esforcos de avaliagdo devem englobar duas vertentes de
resultados: avaliacdo sumativa - para avaliar a eficicia do coaching como uma interven¢ado de
desenvolvimento - e avaliagdo formativa - para dar conta da dindmica e da natureza
personalizada do coaching. Ao fazer desta maneira o verdadeiro poder do coaching pode ser
melhor aproveitado. Desta forma, os autores esperam que pesquisadores e profissionais
comecem a avaliar mais sistematicamente os fatores que influenciam a eficacia do coaching
(ELY, et al., 2010).

Para que se avance nesses aspectos identificados por Ely et al. (2010), os autores
apontam ser necessaria a criagdo de parcerias colaborativas entre os diversos interessados na
avaliacdo (coachee, coach, organizacao do coachee e organizagdo de coaching) para facilitar
uma avaliagdo sistematica, a coleta de dados de multiplas fontes e multiplos niveis e a
inclusao de resultados distais nos planos de avaliacdo do programa. Como ja explicado
resultados distais referem-se, por exemplo, ao impacto sobre a satisfacdo, retencdo e
desempenho dos subordinados, o impacto sobre relacionamentos ou a comunicagdo entre as
diferentes equipes e o impacto sobre a cultura organizacional ou equipe em geral (GROVER
& FURNHAM, 2016).

Grover & Furnham (2016) chamam a atencdo para questdes metodologicas na
literatura de coaching. Ha uma dependéncia excessiva de medidas de autorrelato e dados
anteriores de pesquisa, tamanhos muito pequenos de amostra e uso extremamente limitado de
medidas objetivas de resultados ou medi¢cdo do impacto distal e longitudinal do coaching. O
uso de medidas de autorrelato e desenho transversal ¢ um problema comum em toda a
literatura organizacional e gestdo. Medidas de autorrelato sdo uteis na avaliagdo da percepcao
ou satisfacdo de um individuo com uma interven¢ao, mas elas ndo sdo adequadas para avaliar

os resultados organizacionais e objetivos. Além disso, os dados de autorrelato nao capturam o
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efeito cascata do coaching dentro de uma organizagdo. Para captar a influéncia mais distal do
coaching em um contexto organizacional, estudos devem incluir avaliagdes de outras fontes,
idealmente avaliagdes de vérias origens, mas também medidas organizacionais objetivas
(GROVER & FURNHAM, 2016).

Grover & Furnham (2016) trazem uma outra reflexdo importante sobre as medidas de
autorrelato, pois argumentam que os coachees podem ter uma inclinagdo maior a relatar que o
coaching foi bem sucedido, pelo fato de julgarem ser melhor para eles; além disso, a pesquisa
mostrou que uma parcela consideravel de coaches executivos sdo contratados para resolver o
comportamento “descarrilhado” e nessas situagdes, o coachee também pode ter o interesse de
relatar que o coaching foi eficaz. Estes autores também chamaram atengdo para o fato de, em
algumas pesquisas, o coach ter reportado os resultados de processos que conduziu, e isto
poder ferir a neutralidade de suas respostas, além do coach poder desejar relatar resultados
que favorecem a sua pratica.

Outro fato a ser considerado ¢ que ¢ sempre mais dificil medir o resultado ao longo do
tempo. A maioria dos estudos aceitaram “autorrelato de melhoria" do coachee imediatamente
apods o término do trabalho de coaching. Um indicador melhor seria coletar, também, relatos
de outras pessoas no trabalho de seis meses a um ano depois da finalizagdo do coaching
(GROVER & FURNHAM, 2016).

Como uma industria, o coaching precisa de metodologia mais rigorosa, analise
estatistica e amostras maiores para aumentar a generalizacdo dos resultados de eficacia do
coaching; além de serem necessarias avaliagdes mais objetivas e advindas de multiplas fontes.
Adicionalmente, precisamos de mais estudos de coaching abordando, especificamente, os
mecanismos subjacentes ao impacto do coaching. Finalmente, a pesquisa precisa explorar os
moderadores e mediadores de eficacia porque quando isso acontece, ¢ um sinal da maturidade

de um campo de conhecimento (GROVER & FURNHAM, 2016; ELY et al., 2010).

2.2.4 Modelos para avaliaciao de resultados em coaching

Conforme dito anteriormente, a comunidade académica e profissional vem discutindo

modelos para avaliar os resultados, beneficios e efetividade do coaching; embora ainda

parecam estar longe de chegar a um consenso.
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A se¢do anterior explorou as praticas de avaliagdo em resultados de coaching, sendo
possivel identificar o que a comunidade académica e profissional tem observado e discutido
quando o assunto ¢ avaliagdo de resultados em coaching.

Em virtude desta dissertacdo visar contribuir para a reflexdo sobre as praticas de
avaliacdo de resultados em coaching e para a discussdo da importancia, para o avanco do
campo, de se ter modelos de avaliacdo de resultados, nesta se¢do traremos o detalhamento de
algumas estruturas encontradas na literatura que se destinam a avaliar ou mensurar resultados
em coaching executivo. A defini¢do da classificacdo “avaliar” ou “mensurar” utilizada neste
trabalho ¢ reflexo da classificagdo feita pelos proprios autores que adotam tais modelos. Estes
modelos foram escolhidos em virtude de serem discutidos pelas comunidades académica e de
praticantes, serem apontados como muito utilizados pelas mesmas ou porque sdo modelos
adotados por pesquisadoras brasileiras.

Entre os modelos discutidos pela comunidade académica, temos: a taxonomia de
Kirkpatrick (1977), o ROI - return on investment (PHILLIPS & PHILLIPS, 2005; PARKER-
WILKINS, 2006; PHILLIPS, 2007; LEVENSON, 2009; ANDERSON, 2010; MCGOVERN
et al.,, 2001; EDWARDS, 2011), o modelo de bem-estar e engajamento (GRANT, 2012);
modelo quantitativo baseado em medidas psicologicas (MILARE & YOSHIDA, 2009), além
da metodologia MSF - multi-source feedback, também chamada de avaliacdo 360 graus
(MacKIE, 2015).

Entre os modelos discutidos pela comunidade profissional, encontram-se a avaliagdo
de feedback 3607, eficacia da aprendizagem, bem-estar e engajamento, avaliagdes de
desempenho, IOB (impacto sobre o negocio) e ROI (retorno sobre o investimento). Destas,
segundo pesquisa da Sherpa Coaching (2016), a mais utilizada pela comunidade profissional
ainda ¢ a avaliagdo de feedback 360" realizada antes e depois do coaching (29%) e
pioneiramente utilizada ha muitos anos atras por Marshall Goldsmith. A medida “bem-estar e
engajamento” ficou em segundo lugar (22%).

Desta forma, os modelos apesentados serdo: taxonomia de Kirkpatrick (1977), ROI
(PHLLIPS & PHILLIPS, 2005), bem-estar e engajamento (GRANT, 2012), modelo
quantitativo baseado em medidas psicologicas (MILARE & YOSHIDA, 2009) ¢ a avaliagdo
360 graus (UNDERHILL et al., 2007, GOLDSMITH, 2011; MacKIE, 2015).

Ressaltamos que o modelo de bem-estar e engajamento de Grant (2012) foi projetado
para avaliar o coaching organizacional. Entretanto, ele foi incluido nesta se¢do, em virtude de

ter sido apontado na pesquisa da Sherpa Coaching (2016) como o segundo modelo mais
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utilizado pelos praticantes. Além disso, este autor possui varias publicacdes sobre coaching e
contribuiu com mais de um modelo sobre aferi¢ao de resultados; além de ser coach ¢ PhD em

Psicologia.

2.24.1 Modelo de Kikrpatrick

Ao analisarmos a literatura sobre avaliacdo de resultados em coaching, encontramos
uma gama variada de modelos e nota-se que os 4 (quatro) niveis de Kirkpatrick (1977) servem
de base para muitos destes modelos e sdao discutidos em muitos dos artigos sobre avaliacdo de
resultados em coaching até a presente data (por ex., MCGOVERN et al., 2001; PHILLIPS &
PHILLIPS, 2005; ELY et al., 2010, EDWARDS, 2011).

Kirkpatrick (1977) argumenta, essencialmente, que a avaliagdo de qualquer programa
de treinamento deve ocorrer em quatro niveis:

* Nivel 1 - reagdo: avaliar as reacdes dos participantes ao programa (normalmente
através da utilizacdo de um questionario). Desta forma, podem surgir reagdes afetivas (de
satisfacdo), reacdes instrumentais (de utilidade) e reacdes de dificuldade (de aprendizagem)
que podem ser recolhidas através de inquéritos, questiondrios, entrevista ou observacdo de
comportamentos.

* Nivel 2 - aprendizagem: medir os conhecimentos, habilidades e atitudes que resultam
do programa e que foram especificados como objetivos de aprendizagem. A metodologia mais
utilizada para avaliar a aprendizagem sdo os testes escritos, role playing, estudos de caso,
jogos pedagogicos, aplicagdo de instrumentos de autoavaliagdo, elaboracdo de portfolios de
competéncias e observagao.

* Nivel 3 — mudanca comportamental: medir a mudan¢ga no comportamento do
individuo decorrentes da formagdo, de forma a perceber se as novas aprendizagens foram
transferidas para o local de trabalho, ou seja, se houve e quais foram os aspectos de melhoria
do desempenho no trabalho. Essa avaliagdo pode ser feita através de autorrelato, feedback 360
graus ou questionarios. Nesta analise, ¢ importante considerar os fatores influenciadores como
as caracteristicas dos formandos, o design da formacao e o contexto organizacional.

* Nivel, 4 — resultados organizacionais: avaliar os impactos da formacao nos resultados
organizacionais. A produtividade, absenteismo, relagdo com cliente e niimero de vendas,
podem ser indicadores a utilizar para medicdo destes resultados. Kennedy et al. (2014)

acrescentam indicadores da pesquisa de clima.
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Vale destacar que houve apenas um pequeno numero de estudos que investigaram as
barreiras para a realizagdo de avaliagdes de treinamento baseadas em comportamento (nivel 3)
e nos resultados (nivel 4) dentro das organiza¢des (KENNEDY et al., 2014). O proprio
Kirkpatrick admitiu que ¢ extremamente dificil, se ndo impossivel, avaliar determinados
programas em termos de resultados por causa dos inimeros fatores que influenciam tais
resultados (BACHKIROVA et al, 2015).

Bramley e Kitson (1994 apud GRAY, 2004) apontam que medir alteragdes no
desempenho do trabalho ¢ dificil e, em parte, deve-se a quantidade de trabalho envolvido na
elaboracdo de critérios de medicao precisos e confidveis. Além disso, se o foco da avaliagdo ¢
a analise custo-beneficio, explorando a relagdo entre o custo do treinamento e os beneficios
financeiros, este objetivo pode ser digno, mas dificil de calcular. Também ndo se deve
presumir que a avaliagdo nivel 4 ¢ necessariamente "melhor" do que a dos outros niveis.

Com relagdo a adaptagdo da taxonomia de Kirkpatrick para o universo do coaching,
Feldman e Lankau (2005) destacam que a vantagem de usar este modelo ¢ que ele ¢ multi-
facetado, demonstrando sinergia com muitos aspectos do processo de coaching: a resposta no
nivel de "reacdo" em termos dos sentimentos dos respondentes; a resposta “comportamental”,
em termos de produtividade e aquisi¢do de habilidades e a resposta “organizacional”, em
termos de alcangar as metas organizacionais.

Gray (2004), argumenta que ¢ importante que as questdes-chave sejam determinadas
com antecedéncia, tanto para o programa de coaching quanto para sua avaliagdo, de modo que
os avaliadores saibam o que estdo procurando (bem como estar aberto a surpresas e resultados
imprevistos).

Segundo O’Dell (2011), a aplicacdo do modelo de Kirkpatrick ao coaching pode ser
criticado por ndo reconhecer elementos psicoldgicos ao processo, por ndo conseguir captar o
nivel de compromisso, ou seja, a capacidade do coachee de se envolver no processo e,
também, por ndo fazer mencdo a "receptividade" ou "abertura" para o processo. Outra
desvantagem da aplicacdo do modelo para o coaching ¢ que ele deixa de reconhecer o papel
do coach no processo de coaching, e ndo avalia o impacto do relacionamento de coaching
como parte da avalia¢do de "eficacia".

Nos topicos seguintes apresentaremos alguns modelos que utilizam a taxonomia de
Kirkpatrick adaptada a avaliacdo de coaching. Desta forma, poder-se-4 compreender melhor a

adaptacdo desta taxonomia para o coaching.
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2.24.2 Modelo ROI

O indicador ROI - Return on Investment também tem sido apontado para aferir
resultados em coaching (MCGOVERN et al, 2001; PHILLIPS & PHILLIPS, 2005;
PARKER-WILKINS, 2006; PHILLIPS, 2007; LEVENSON, 2009; ANDERSON, 2010;
EDWARDS, 2011).

Phillips e Phillips (2005) argumentam que varias questdes estdo impulsionando a
utilizagcdo do ROI para medir o sucesso do coaching executivo, entre elas:

1. Os altos custos do coaching executivo, o aumento em sua utilizacdo e a atencao

dada pela imprensa ao tema amplia o nivel de responsabilidade de quem o
contrata, necessitando demonstrar seu valor com indicadores como o ROI;

2. Em virtude das soft skills’ serem mais dificeis de medir ou valorar, torna a

preocupacdo dos executivos maior com relagcdo ao seu retorno;

3. O termo ROI ¢ familiar para os executivos e tem sido usado por mais de 300 anos

como uma ferramenta de negdcios.

Phillips e Phillips (2005), relatam que o ROI tem sido utilizado em mais de 2.000
(duas mil) empresas, em 40 paises, para demonstrar o sucesso de varios programas de
desenvolvimento de recursos humanos, incluindo coaching executivo. A metodologia de
medi¢do utilizada por estes autores ¢ composta de 5 (cinco) niveis: os 4 (quatro) niveis de
Kirkpatrick mais o ROI.

No 1° nivel (reagdo e agdes planejadas), o foco da medicdo ¢ a satisfacdo do coachee
com o coaching e a execugdo das acdes planejadas. Em geral abarca medidas tais como:
relevancia do coaching para o trabalho atual e para o sucesso no trabalho; inten¢do de usar o
que ¢ aprendido no coaching; eficacia do coach e quantidade de novos insights adquiridos
durante o processo.

No 2° nivel (aprendizado) o foco da medi¢do ¢ nas mudangas em conhecimento,
habilidades e atitudes. Geralmente sao utilizadas escalas de autoavaliagao.

No 3° nivel (aplicacdo e implementagdo), o foco da medicdo ¢ a mudanga do
comportamento no trabalho e o monitoramento da mudanga. Aqui as agdes, processos €

comportamentos sdo capturados durante e ap6s o coaching.

} Soft skills sdo competéncias comportamentais interpessoais e intrapessoais (RAO, 2012).
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No 4° nivel (impacto no negocio), o foco da medicdo ¢ a captura de mudangas nos
indicadores de impacto no negocio advindas como consequéncia dos novos comportamentos.
O coaching deve influenciar uma ou mais medidas-chave, tais como: produtividade,
qualidade, custos, tempo, satisfacdo no trabalho ou do cliente.

No 5° nivel (return on investment) o foco da medi¢do é comparar os beneficios
monetarios do programa com os custos do mesmo. Neste nivel ¢ importante definir os dados
que compdem a cadeia de impacto do coaching e ter um processo que garanta consisténcia na
coleta, processamento e comunicagdo dos dados. O percentual do ROI refere-se a seguinte

formula (PHILLIPS & PHILLIPS, 2005):

Beneficios monetarios — Custos x 100 = % ROI.
Custos

PARKER-WILKINS (2006, p. 122) fez um estudo utilizando o ROI em programas de
coaching e definiu 3 passos para seu uso: entender o que o lider precisa entregar de resultado
para o negocio; documentar o que os clientes aprenderam do coaching, incluindo impacto nas
competéncias de negdcio; explorar como os coachees aplicam o que eles aprendem no
coaching para criar valor monetario e intangivel para o negdcio. Aqui o cliente atribui
percentual para o que realizou, exclusivamente, a partir do coaching.

Edwards (2011) defende que a medicao da aplicagcdo, implementagdo e impacto do
coaching sdo o coragdo da medi¢do do ROI do coaching. A autora propde uma metodologia
baseada nos quatro niveis de Kirkpatrick, de forma a estabelecer correlagdo entre o coaching e
os resultados. No nivel um, ¢ avaliada a reacdo e satisfacdo sobre o coaching, sua relevancia,
utilidade, etc. O nivel dois avalia a aprendizagem de novas competéncias, conhecimento ou
insights de comportamentos delineados no inicio do processo de coaching. No nivel trés
verificam-se as melhorias ou mudangas nos comportamentos definidos no inicio do coaching.
O nivel quatro avalia o impacto monetdrio para a organizagao, tal como aumento na receita ou
reducdo de custos. Finalmente, no nivel cinco ¢ calculado o ROI por cada ddlar investido.

A autora identifica o fator isolamento como critico, uma vez que durante o processo de
coaching ha multiplas variaveis (eventos, acdes, fatores, condi¢des de mercado, etc.) que
influenciam a medi¢do de impacto. Para que haja credibilidade ¢ necessario um isolamento
dos efeitos do processo de coaching, através, por exemplo, de grupos de controle

(EDWARDS, 2011).
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Muitas criticas foram feitas a utilizagdo da medida ROI para aferi¢do de resultados em
coaching. O artigo “ROI is a poor measure of coaching success”, escrito por Anthony M.
Grant e publicado em Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice,
em 2012, relata que o ROI (retorno de investimento) ndo ¢ uma medida adequada para se
avaliar o impacto do coaching e que uma estrutura mais holistica e humanistica pode dar
conta da amplitude de impactos que o coaching traz.

GRANT (2012) argumenta que o ROI ¢ uma medida pobre para avaliar o sucesso do
coaching porque muitas pesquisas sobre este indicador sdo conduzidas por profissionais da
area que podem nao ter tido treinamento em construir questionarios confidveis, aumentando o
risco destes questiondrios provocarem respostas tendenciosas. Muitos estudos de ROI falham
em detalhar a metodologia para se chegar ao suposto ROI, mas também ha trabalhos sérios
(LEVENSON, 2009 e PHILLIPS, 2007).

Outro ponto levantado pelo autor ¢ que focar excessivamente nos potenciais
monetarios que podem ser ganhos partir do coaching da uma visdo extremamente limitada
dos possiveis beneficios do coaching. Além disso, intervengdes mal orientadas de coaching
que se concentram miopemente em garantir o retorno financeiro, podem inadvertidamente
aumentar o stress relacionado ao trabalho, na medida em que o coachee se esforca para atingir
metas irrealistas ou inadequadas. Segundo Grant (2012) alguns autores discutiram os efeitos
do estabelecimento inapropriado da configuracdo de meta em contextos organizacionais
(ORDONEZ, SCHWEITZER, GALINSKY & BAZERMAN, 2009; SCHWEITZER,
ORDONEZ & DOUMA, 2004).

Outro fato pontuado na argumentacdo de Grant (2012) ¢ que existe uma relagdo de
proximidade entre coach, coachee e representantes organizacionais; por isso pode haver
interesse inconsciente de demonstrar resultados favoraveis ou exagerar no efeito do coaching.

Por ulitmo, os autores alegam que o coaching tem o potencial de oferecer uma ampla
gama de resultados positivos, incluindo um maior engajamento no local de trabalho,
diminui¢ao do estresse, depressdo e ansiedade, aumento da resiliéncia e bem-estar, bem como
o alcance de metas (GRANT et al., 2010). E importante notar que todas essas variaveis podem
ser satisfatoriamente avaliadas usando medidas pré-existentes validas que sdo preferiveis aos
questionarios ndo validados utilizados, normalmente, na avaliagdo do ROL.

Segundo Ely et al (2010) - que revisou 49 estudos sobre avaliacdo em coaching de
lideranca/ executivo - cinco estudos informaram avaliar o ROI do programa de coaching. No

entanto, ao calcular o ROI, estes estudos tendem a confiar em estimativas do cliente sobre o
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valor organizacional dos resultados de coaching. Por exemplo, McGovern et al. (2001) pediu
aos participantes para estimar o retorno financeiro sobre sua experiéncia de coaching e para
fornecer um score de confianga para essa estimativa. As estimativas dos participantes foram,
entdo, revistas para baixo com base em seu nivel de confianca e o ROI foi calculado
subtraindo o custo do programa do retorno financeiro revisado e dividindo pelo custo do
programa. Leedham (2005) salienta que hé outras varidveis que ndo permitem o isolamento da
medi¢do do impacto do coaching, considerando essa tarefa muito dificil ou mesmo
impossivel.

Passmore & Fillery-Travis (2011) afirmam que, como muitas outras intervengdes de
RH, os custos tangiveis ndo representam e ndo devem representar todo o mapa. Retorno sobre
o Investimento (ROI) ¢ notoriamente dificil de medir em ambientes humanos, onde os fatores
sdo dificeis de isolar. Como resultado, os estudos parecem exagerar o ROI (De Meuse e Dai,
2009). Por outro lado, os autores (op. cit., 2011) admitem que quando as decisdes precisam
ser feitas sobre o retorno do investimento (ROI) de consultoria, treinamento e coaching, tanto
RHs, quanto psicologos precisam saber demonstrar a contribui¢do do coaching para o
resultado da organizag¢do. Em breve, as pesquisas em coaching fornecerdo evidéncias do valor
do coaching para os individuos e as suas organizagdes, em dinheiro e também em termos nao
monetarios (PASSMORE & FILLERY-TRAVIS, 2011). No entanto, para se utilizar o ROI,
ha necessidade de uma abordagem coerente desde a concepg¢do inicial da intervencdo até o
resultado final (FILLERY-TRAVIS & LANE, 2006). Para isso serd necessario refinar a
metodologia de pesquisa e incluir amostras maiores. Com mais e melhores estudos, um ROI

mais realista pode ser gerado (PASSMORE & FILLERY-TRAVIS, 2011).

2.2.4.3  Modelo de bem-estar e engajamento

O autor Anthony M. Grant (2012) aponta duas varidveis importantes para o coaching
em ambientes organizacionais: bem-estar e engajamento. Organizagdes funcionam melhor
com os funciondrios mentalmente saudaveis e envolvidos em suas atividades de trabalho e
estas devem ser algumas das principais métricas para avaliar o sucesso do coaching. Essas
métricas humanistas sdo capazes de dar uma visdo muito mais significativa e holistica do
impacto de uma intervenc¢do de coaching do que um viés monetario.

Bem-estar envolve altos niveis de uma série de facetas de bem estar psicologico,

incluindo autoaceitagdo, propdsito de vida, relagdes positivas com outros, autonomia e
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dominio do ambiente (RYFF & KEYES, 1995 apud GRANT, 2012). Individuos com alto
nivel de bem-estar sdo designados como “florescendo” na vida, enquanto aqueles com nivel
baixo em satide mental sdo designados como “adoecendo” (KEYES & HAIDT, 2003 apud
GRANT, 2012). J& o “engajamento do funcionario no trabalho”, que ¢é o oposto de
“esgotamento no trabalho”, pode ser entendido como um estado de alta energia, forte
envolvimento e forte senso de compromisso com o desempenho das fungdes de trabalho
(MASLACH & GOLDBERG, 1998 apud GRANT, 2012).

Grant & Spence (2010) criaram uma matriz de engajamento e bem estar - Well Being
and Engajement Framework (WBEF), conforme Figura 1, que possui duas dimensdes: uma
dimensdo “bem-estar” (alto-baixo) e uma dimensdo “engajamento no local de trabalho™ (alto-
baixo). Essas duas dimensdes geram quatro quadrantes: ‘“aquiescente”, “florescendo”,

“abatido, mas funcional” e “abatido e desengajado” (GRANT, 2012, p. 6, tradugdo da autora).

Figura 1 — Matriz de bem-estar e engajamento (WBEF)

Alto
Bem-estar

y \ N\

Aquiescente Florescendo
“Nao-trabalhador” “Trabalhador
feliz feliz”
‘N or al”

Baixo nivel de op do Alto nivel de

engajamento engajamento
= N < —~
Adoecendo
Abatido e Abatido, mas
desengajado funcional

\—/ ~.______________

Baixo
Bem-estar

Fonte: Adaptado de Grant (2012)

A area “florescimento” abarca individuos que revelam altos niveis de bem estar e
engajamento. Individuos com altos niveis de bem estar e engajamento sdo designados como
“flourishing” (floresecnedo) e tém um sentido bem desenvolvido de significado e proposito

do trabalho e desfrutam de relagdes positivas com os colegas de trabalho.
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A area “aquiescente” representa os individuos que tém bons niveis de bem-estar, mas
baixos niveis de engajamento no local de trabalho. Os funcionarios classificados no quadrante
“aquiescente” podem ser descritos como “felizes, mas desengajados”. Estes sdo os
funciondrios que estdo fisica e emocionalmente presentes, mas que nao estdo envolvidos
ativamente com os objetivos da organiza¢do ou com seu trabalho quotidiano. Embora alguns
individuos possam preferir um emprego em contextos que ndo exijam tal compromisso, pode-
se esperar que aqueles neste quadrante se tornem cada vez mais cinicos sobre o seu trabalho
ao longo do tempo, eventualmente, proximos a um estado de enfermidade.

A area da enfermidade abrange os quadrantes inferiores da matriz e representa os
individuos que tém niveis relativamente baixos de bem-estar, mas ndo altos niveis de
depressdo, ansiedade e/ou estresse e, também, tem apenas niveis moderados de envolvimento
no local de trabalho. Individuos que estdo definhando/ adoecendo podem estar tentando se
tornar mais engajados e envolvidos com o seu trabalho (possivelmente com a ajuda de um
coach ou mentor), mas em geral em suas vidas profissionais estdo faltando vigor, energia e
resiliéncia, geralmente, associados a altos niveis de envolvimento no local de trabalho e
florescimento pessoal (MASLACH & GOLDBERG, 1998 apud GRANT, 2012).

A area denominada “abatido mas funcional” delineia as pessoas em dificuldades, mas
funcionais, no que tange ao desempenho de trabalho e com niveis relativamente altos de
engajamento no local de trabalho. Podem ser distimicos (uma forma de depressdo leve, mas
cronica), ter altos niveis de ansiedade, ou seja, cronicamente estressados. Dependendo da
natureza da organizacdo, pode haver um percentual significativo de funcionarios nesta
categoria. Os problemas referentes a satide mental neste quadrante podem variar de
moderadamente distimico ou angustiado até altos niveis de estresse. Fazer coaching com
individuos neste quadrante pode ser um desafio significativo para os coaches que nao tém
treinamento clinico ou de aconselhamento em questdes relacionadas a saude mental
(CAVANAGH, 2005 apud GRANT, 2012). Isto porque, ao contrario da crenca popular,
muitas vezes ¢ bastante dificil identificar depressao ou ansiedade. Na verdade, coachees nesta
area podem mesmo ndo estar cientes de que eles t€ém problemas de saude mental e por isso
ndo sdo, portanto, propensos a procurar tratamento. E mais provavel que coachees aqui
apresentem-se com questdes em linha com o contexto de coaching, tais como: delegagao,
motivagdo, gestdo do tempo, retengdo de pessoal ou dificuldades na comunicagdo interpessoal

ou conflitos (GRANT et al., 2010).



59

A area “abatido e desengajado” ¢ a area de colapso ou psicopatoldgica. Os individuos
nesta area podem ter niveis relativamente altos de doenca mental, incluindo depressdo maior,
transtorno de ansiedade, dependéncias quimicas ou alcoolismo, padrdes de comportamento
autodestrutivo ou grandes transtornos de personalidade. Também podem ter niveis muito
baixos de envolvimento com o trabalho, elevados niveis de cinismo e esgotamento fisico e
mental. Os individuos neste quadrante podem ser mais adequados para aconselhamento ou
uma intervencao terapéutica, do que coaching. Coaches e consultores devem ser capazes e
estarem preparados para indicar tais individuos para profissionais de sauide mental para ajuda-
los com essas questdes, ao invés de tentar resolvé-las dentro de um relacionamento de
coaching.

Em um nivel individual, a matriz WBEF ou uma abordagem semelhante pode fornecer
uma estrutura avaliativa Util que permitiria que coaches e os que avaliam intervengdes de
coaching, acompanhem o progresso de coachees ao longo do tempo, assumindo que o
objetivo da intervencdo de coaching ¢ mover as pessoas para a area de “florescimento”.
Também poderia ser usada como uma ferramenta de diagndstico para ajudar a determinar se
os individuos se beneficiariam de aconselhamento ou coaching. Além disso, ela pode ser
usada para ajudar a determinar o foco da intervencdo de coaching; isto €, se o coaching deve
ser direcionado principalmente para aliviar o estresse, aumentar o bem-estar ou melhorar o
engajamento através do atingimento de objetivos de trabalho significativos e pungentes para o
individuo. O autor também indica que, em nivel organizacional, a WBEF pode fornecer uma
afericdo da medida em que uma organizacdo estd em “florescimento”, enfermidade ou em um
estado coletivo de sofrimento psiquico.

Segunto o autor (op. cit., 2012) a WBEF desenvolve e amplia as facetas fundamentais
da taxonomia de Kirkpatrick (1977), conjuntamente colocando énfase no nivel um: emocgdes e
reacdes; nivel dois: aprendizado; nivel trés: mudanga comportamental e nivel quatro: os
resultados que ocorrem devido ao programa de coaching, dentro de uma estrutura
organizacional mais contemporanea de bem-estar e engajamento.

O autor diz que a matriz de bem estar e engajamento (WBEF) ¢ essencialmente um
modelo conceitual e uma medida especifica para a WBEF ainda ndo foi desenvolvida. No
entanto, hd uma série de medidas quantitativas ja existentes que poderiam ser utilizadas para a
operacionalizacdo da WBEF. Para a dimensdo bem-estar poderiam ser usadas: a Escala de
Afeto Positivo e Negativo - um questiondrio de 10 itens (PANAS; WATOSN, CLARK, e
TELLEGEN, 1988); as escalas de estresse, depressio e ansiedade (LOVIBOND &
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LOVIBONDd, 1995) e a Escala Warwick-Edinburgh de Bem Estar Mental (TENNANT et al.,
2007). Para a dimensao engajamento da WBEF, hd um niimero de questiondrios curtos que
medem o envolvimento no local de trabalho. Segundo Grant (2012), um dos mais conhecidos
¢ o Gallup Q12, de doze intens, e poder ser usado para avaliar esta dimensdo (HARTER,
SCHMIDT e KEYES, 2003). Além dele, tem-se a Escala Utrecht de Envolvimento no
Trabalho (SCHAUFELI, BAKER & SALANOVA, 2006).

A pontuagdo individual nessas medidas poderia alocar os individuos dentro de um
quadrante especifico no WBEF e, aferindo tais medidas repetidamente, ao longo do tempo,
poderia ser possivel acompanhar as mudangas e assim, calcular o impacto de uma intervengao
de coaching em bem-estar e envolvimento.

Segundo Grant (2012) a WBEF necessita de desenvolvimento futuro mas, neste
momento, pode fornecer um meio de conceitualizacdo do impacto do coaching em
organizagdes que ultrapassa o ponto de vista monetdrio inerente no uso de ROI. Usando
modelos tais como a WBEF podemos ver um ROI humanistico desenvolvido que poderia ser
usado em conjunto com a métrica financeira ROI. Isso permitiria que as organizagdes
avaliassem o impacto do coaching tanto no bem-estar, quanto em suas financas, trazendo uma
abordagem mais significativa e compreensiva do que a que pode ser obtido, exclusivamente,
através do ROI financeiro. O autor ressalta que as organizagdes e os locais de trabalho sdo
contextos sociais e psicoldgicos em que as pessoas vivem, trabalham e se relacionam (BATES
& THOMPSON, 2007). Fazer dinheiro ¢ importante, mas ¢ o desenvolvimento, crescimento e
bem-estar das pessoas que constituem as organizagdes e os locais de trabalho (BATISTA,
2008).

GRANT (2012) entende que se fard um desservigo ao coaching, coaches e coachees se
pusermos foco excessivo nos resultados financeiros de coaching. Embora uma avaliagdo
monetdria da viabilidade financeira dos compromissos de coaching ¢ uma parte que as
organizagdes devem realizar, um foco miope sobre as questdes financeiras pode cegar as
organizagdes sobre o potencial do coaching para criar uma ampla gama de resultados

humanisticos positivos.

2244 Modelo quantitativo baseado em medidas psicologicas

No Brasil, Millaré e Yoshida (2009) conduziram um estudo de avaliacdo de mudanca

em executivos, apos intervencao de coaching executivo, também com o objetivo de preencher
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parcialmente as lacunas na area de avaliacdo de resultados em coaching. As autoras utilizaram
metodologia baseada na abordagem cognitivo-comportamental que, segundo Milaré (2004
apud MILARE & YOSHIDA, 2009) tem se mostrado util na condugio de processos de
coaching executivo, além de contribuir para o desenvolvimento de competéncias e a
adaptag@o aos processos de transformagao organizacional com melhoria de desempenho.

A abordagem cognitivo-comportamental ¢ adaptavel ao ambiente de negdcios, ¢ facil
de explicar e os executivos podem identificar rapidamente o foco de trabalho e o seu
pontencial beneficio (MILARE & YOSHIDA, 2009). Ela também permite reforcar,
periodicamente, os novos comportamentos aprendidos, de forma a evitar ou minimizar a
tendéncia das pessoas retornarem aos seus antigos padrdes de comportamento.

A eficiéncia do coaching foi avaliada comparando-se medidas psicoldgicas (técnicas
cognitivo-comportamentais) iniciais e finais. Para isso utilizaram uma metodologia
quantitativa baseada na aplicacdo da escala diagndstica adaptativa operacionalizada redefinida
(EDAO-R), escala de estagios de mudancas (EEM), personal profile analysis (PPA) e
autoanalise de desempenho (AAD).

A EDAO-R (SIMON, 1995 apud MILARE & YOSHIDA, 2009) classifica a qualidade
de adaptacdo por setores de personalidade (afetivo-relacional e produtividade). Atribui-se um
escore a cada setor, em fun¢do do grau em que as respostas dadas pelo sujeito resolvam o
problema, tragam satisfagdo e evitem conflito interno ou externo. Da somatdria dos escores
resultam cinco grupos possiveis (Simon, 1997): grupo I, adaptacdo eficaz; grupo II, adaptacao
ineficaz leve; grupo III, adaptagdo ineficaz moderada; grupo IV, adaptacdo ineficaz severa;
grupo V, adaptacdo ineficaz grave. A EDAO-R fornece uma base segura dos recursos da
pessoa em termos de capacidade de enfrentamento e de flexibilidade de respostas diante de
seus problemas.

Para o coaching gerar resultados ¢ necessario, também, que coachee reconhega que
tem um problema e esteja disposto a enfrenta-lo. A escala de estagios de mudancas (EEM)
proposta por McConnaughy, Prochaska e Velicer (1983 apud MILARE & YOSHIDA, 2009)
¢ uma escala de autorrelato que ajuda a identificar em que estagio o coachee esta no que tange
ao nivel de consciéncia sobre um problema e o grau despendido de esfor¢o para enfrenta-lo.
Os cinco estagios de mudanca identificados sdo: pré-contemplagcdo, contemplagdo,
preparagdo, acdo e término. Eles sdo identificados através de um questionario de 32 itens,
com uma escala likert de 5 (cinco) pontos que vao de “discordo totalmente” a “concordo

totalmente”.
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O Personal Profile Analysis (PPA) é um instrumento que sistematizou os conceitos da
teoria DISC (acrénimo de dominancia, influéncia, estabilidade ¢ conformidade) de Martson
(1928). Este psicologo elaborou duas proposi¢des basicas com o intuito de compreender e
sistematizar modelos de interacdo entre os individuos e seus ambientes: uma que destaca a
interdependéncia das emogdes, acdes e ambientes; e outra que destaca os diferentes
mecanismos utilizados pelas pessoas na busca pelo prazer e harmonia e consequente
afastamento da dor, hostilidade e desprazer. Os fatores comportamentais (DISC) representam
formas de reacdo comportamental, a partir da percep¢ao (mais hostil ou amigéavel) que o
individuo tem de seu ambiente. Tanto a percepcdo do ambiente, quanto a percep¢do de si
mesmo sdo importantes para explicar as respostas das pessoas em situagdes particulares.
Segundo Milaré & Yoshida (2009), a partir da escolha de palavras em um questionario, o
PPA fornece uma descrigdo das caracteristicas que mais se destacam em seu estilo
comportamental (dominancia, influéncia, estabilidade e conformidade).

Ja a AAD (autoanalise de desempenho) visa a compreensdo e sistematizacdo do que
estaria influenciando a insatisfacdo quanto ao desempenho do coachee. Ela ¢ um instrumento
desenvolvido a partir do modelo conceitual de Fournies (1978 apud MILARE & YOSHIDA,
2009). Com base nestes conceitos, Milaré (2003 apud MILARE & YOSHIDA, 2009)
desenvolveu um instrumento de autorrelato que busca identificar através das respostas do
participante como est4 seu desempenho e o quanto de feedback tem recebido de seu superior.
O questionario ¢ composto de nove perguntas com respostas classificadas como sim ou ndao.

Os modulos que compdem a esséncia do programa de coaching conduzido por uma
das pesquisadoras sdo: (i) autopercepg¢do (atingida por meio de entrevistas, avaliacdo do PPA
realizada pelo profissional) e autoandlise do desempenho pelo participante, por meio do
preenchimento da AAD, de autorrelato; (ii) identificagdo das oportunidades de melhoria; (iii)
elaboracdo e execugdo do plano de a¢do e (iv) acompanhamento. H4, também, uma reunido
final entre coach e empresa para avaliacdo dos resultados. Imediatamente antes disso, coach e
coachee alinham sobre a exposi¢do dos dados do programa nesta reunido final, onde os
resultados alcangados sdo comparados com os esperados e previstos no inicio do programa,

O objetivo do estudo foi avaliar os resultados do programa de coaching de executivos.
Os executivos foram avaliados nas etapas inicial e final de seus respectivos programas de
coaching, quanto a eficcia adaptativa e ao estagio de mudanga em que se encontravam. Além

disto, foram avaliadas qualitativamente, em cada processo, possiveis relagdes entre a eficacia
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adaptativa, o estagio de mudanga e os dados obtidos por meio dos instrumentos de avaliagdo
utilizados e da integracdo dos dados revelados nos processos individuais.

Millar¢ e Yoshida (2009) concluiram que o programa de coaching ajudou na
adaptag@o dos executivos ao contexto organizacional e no desenvolvimento de competéncias,
apesar de apontarem como limitagdo o fato dos processos de coaching terem sido conduzidos

pela propria autora (Milaré) e a amostra ser pequena (10 executivos).

2.2.4.5 Modelo de avaliacao 360"

Segundo Underhill et al. (2007) a acdo de reunir informagdes sobre o desempenho de
um lider, de pares, subordinados e supervisores ¢ amplamente utilizada no coaching. A
grande maioria das empresas tém aceito o uso da avaliagdo 360 graus, pesquisas e entrevistas.
Entretanto, ha pouco tempo atras, havia ceticismo sobre o qudo verdadeiras seriam as pessoas
em dar feedback sobre o lider. Houve preocupagdo com a confidencialidade e até mesmo
sobre como a informagdo poderia ser usada. Mas o tempo e a experiéncia tém demonstrado
que estas situagdes podem ser resolvidas e que os beneficios superam as preocupagdes
(UNDERHILL et al., 2007).

Embora existam inimeras op¢des de instrumentos disponiveis para o uso em coaching
executivo, Underhill et al. (2007) apontaram “entrevistas com os stakeholders” e “feedback
360 graus (“de prateleira” ou personalizado) como a ferramenta de avaliagdo mais comum.

No Quadro 5, exemplificamos as principais caracteristicas da avaliagdo 360 graus:

Descricao Forcas Limitacoes Formas
Prové feedback sobre Ganho de informagdo Limitada a perspectiva de | Ferramenta personalizada
habilidades de lideranga sobre multiplas trabalho; da empresa;
sob multiplas perspectivas; Nao tdo profunda quanto | Entrevistas (pessoais ou
perspectivas de quem Pode obter feedback de as informagdes obtidas por telefone);
trabalha com o lider: muitos participantes por meio de entrevistas; Da prateleira/ patenteada.
pares, subordinados, Entrevistas oferecem A ferramenta pode nio
gestor. valiosa informagao investigar necessidades
qualitativa; particulares do lider;
Input confidencial; Pode haver tendéncia a
Rapida para obter superestimar e dar
informagao; feedback positivo no
Facil de administrar instrumento.
follow-up de resultados;
Amplamente aceita.

Quadro 5 — Avaliacao 360 graus: carcteristicas
Fonte: Adaptado de Underhill et al., 2007
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Underhill et al. (2007) fazem algumas recomendacdes sobre a utilizagdo dos
instrumentos de assessment no coaching. A primeira ¢ que os instrumentos devem ser
escolhidos especificamente para o desenvolvimento e engajamento de um determinado lider,
pois podem fornecer informagdes valiosas para usar no coaching. E importante que se evite
utilizar um instrumento apenas porque a empresa ou o coach usam ou a tem como ferramenta
favorita. A ferramenta deve estar adequada ao processo de coaching. A segunda
recomendacdo ¢ que se comece 0 coaching com uma avaliagdo 360 graus para se ganhar
credibilidade e depois se utilize outros instrumentos. E importante usar avaliagdes aceitaveis e
observar o que tem funcionado. A terceira recomendagdo refere-se a manter-se flexivel a usar
avaliacdes de todos os tipos, a menos que a empresa tenha uma politica especifica. A parceria
entre coach e empresa sera fundamental para determinar o que ird produzir os melhores
resultados para os lideres (coachees).

Segundo os autores (op. cit., 2007) uma forma de mensurar os resultados do coaching,
¢ readministrar um instrumento de feedback 360 graus. Esta abordagem requer a utilizagao de
um 360" j& existente antes do inicio do coaching e a aplicagdo de outro 360" no meio do
processo ou na conclusao do trabalho. O feedback geralmente requer incluir os mesmos
respondentes em ambos 360 graus. Os autores argumentam que a melhor opgdo que
encontraram ¢ o mini-360*. Um mini-360 graus mede a percep¢do de melhoria do lider ao
longo do tempo, concentrando-se, apenas, nas areas de desenvolvimento especificas
escolhidas pelo lider para o coaching. Nao € necessario incluir exatamente o mesmo grupo de
avaliadores no inicio e no final. A mini-pesquisa demanda muito menos tempo dos
avaliadores e os resultados podem ser agrupados entre varios lideres para uma boa visao sobre
a melhoria geral.

Bloch et al. (2012) afirmam que a tltima fase do processo de coaching executivo ¢ a
fase de resultados e que este ¢ o momento de aferi-los. Existem varios instrumentos para
aferir-se tais resultados e identificar se as pessoas perceberam mudangas no executivo que
passou pelo processo de coaching. Entre estas, os autores apontam as entrevistas com
stakeholders e os questionarios. Desta forma ¢é possivel verificar se as mudancas estdo
ocorrendo, como ocorreram e de que forma se dara a continuidade do processo.

Marshall Goldsmith foi o coach pioneiro em utilizar o feedback 360 graus em seus
processos de coaching comportamental de executivos. Embora o coaching comportamental
seja apenas uma forma de abordagem no campo de coaching, ele € o tipo mais utilizado, pois

a maioria dos processo de coaching envolve mudanca de comportamento (GOLDSMITH,
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2011). O autor afirma que o processo de coaching comportamental precisa seguir alguns

passos (GOLDSMITH, 2011):

1.

Envolver os coachees para que eles, em acordo com seus gestores, determinem o
comportamento desejado em seus papéis de lideranca, assim como quem sdo os
principais stakeholders. Segundo o autor ha duas razdes principais pelas quais as
pessoas negam a validade do feedback: itens ou avaliadores errados. O autor também
destaca que ter os coachees e seus gestores concordando sobre os comportamentos
desejados, assim como sobre quem sdo os principais stakeholders, ajuda coachee a se
engajar no coaching.

Coletar feedback. O autor afirma (2011, p. 56) que em sua pratica de coaching,
entrevista pessoalmente todos os principais stakeholders, ja& que “as pessoas que
fazem coaching sdo potenciais CEO’s e ha um alto investimento da empresa em seus
desenvolvimentos”. Segundo o autor, em niveis hierarquicos inferiores da organizagado
(que sdo mais sensiveis a pre¢o) ¢ possivel usar o tradicional feedback 360 graus.
Determinar os comportamentos-chave para a mudanca. O autor recomenda escolher
apenas uma ou duas areas-chave para a mudanga comportamental de cada cliente. Isso
ajuda a garantir o maximo de atengdo para o comportamento mais importante e evita o
risco de se trabalhar com o foco equivocado.

Conversa de coachee com os principais stakeholders. Coachee deve recolher
sugestdes adicionais sobre como avangar nas areas-chave identificadas para melhoria.
O autor sugere que o coachee mantenha a conversa positiva, simples e focada no
futuro, além de evitar julgar as sugestdes recebidas.

Rever os aprendizados de coachee e ajuda-los a desenvolver um plano de acdo. O
coach solicita ao coachee que volte com um plano do que quer fazer. O autor destaca
que o plano tem de vir deles, ndo do coach. O coach deve apenas ajudar o cliente a
fazer o que eles sabem ser a coisa certa a fazer.

Realizar follow-up durante todo o processo. Este acompanhamento permanente deve
ser eficiente e focado no futuro. O autor sugere que se realize, apds seis meses do
inicio do processo de coaching, uma mini pesquisa com 0s principais stakeholders,
contendo dois a seis itens. Esta pesquisa deve coletar, especificamente, se a pessoa
tornou-se mais ou menos eficaz nas areas escolhidas para melhoria.

Analisar os resultados e comecar de novo. Se a pessoa que esta sendo treinada

comprometeu-se com o processo, os stakeholders quase que, invariavelmente, relatam
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melhorias. A partir do sucesso constatado, repetir a mecanica do processo para os
proximos 12 a 18 meses. Este tipo de follow-up garantird o progresso continuo nas
metas iniciais e revela areas adicionais para melhoria. Os stakeholders apreciardo o
follow-up e ndo se importardo de preencher um questionario de feedback se verem
resultados positivos. O coachee se beneficiard continuamente da identificacdo de

passos especificos para melhorar o desempenho.

Como pudemos perceber, o desenho de utlizagdo da avaliacdo 360* no coaching
comportamental, segundo Marshall Goldsmith, envolve identificar, no inicio do coaching,
comportamentos a serem mudados, aprofundar com os stakeholders o entendimento sobre o
que precisa ser modificado e aferir a evolugdo das mudangas durante todo o processo de
coaching, através de questiondrios/ entrevistas com os principais stakeholders, para identificar
se houve progresso. As informacgdes coletadas retroalimentam o sistema de melhoria como um
ciclo continuo de gestdo da performance e do resultado do coaching.

MacKie (2015) fez um estudo recente utilizando a ferramenta multisource feedback
(MSF), também chamada de feedback 360°, que vem sendo cada vez mais utilizada na
avaliacdo de lideranga e coaching executivo. O autor aponta que ha uma evidéncia crescente
para a eficicia do coaching executivo em organizagdes, porém “o nivel desse impacto
permanece obscuro” (MacKIE, 2015, p. 120). Segundo o autor, a ferramenta MSF oportuniza
expandir a avaliagdo de coaching executivo para além da dependéncia de autorrelato e avaliar
0 seu impacto mais amplamente na organizagao.

O estudo confirmou a validade desta ferramenta como medida de resultados,
ilustrando que o autorrelato nem sempre reflete a mudanga. A mudanca ¢ percebida
diferentemente dentro da organizacdo, com diferentes grupos de stakeholders relatando
diferentes percepcdes da mudancga ao longo do tempo. Também afirma que o desalinhamento
entre autorrelato e relato de outros (Self-Other-Agreement) pode, posteriormente, inibir a
inflagdo de autoavaliacdes de lideranca. O estudo confirma a necessidade da pesquisa de
resultados de coaching se concentrar além do autorrelato, incluindo o nivel em que os outros

percebem a mudanga (BARLING, 2014 apud MacKIE, 2015).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Sobre o método escolhido

Esta pesquisa utilizou metodologia conforme taxonomia proposta por Vergara (2012)
que abrange dois critérios: os fins e os meios de investigagao.

Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratdria, pois ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado no Brasil sobre a avaliagdo e medicdo de resultados advindos do coaching.
Também foi descritiva, em virtude de expor caracteristicas da avaliagdo e medicdo de
resultados de coaching dentro da populagdo especifica de empresas nacionais ou
multinacionais, de médio ou grande porte, publicas ou privadas situadas no Brasil.

Quanto aos meios de investigacdo trata-se de uma pesquisa de campo e pesquisa
bibliografica. A pesquisa bibliografica teve como objetivo o embasamento tedrico a respeito
do que ¢ coaching executivo, suas defini¢des, historia, estrutura e beneficios, assim como
teorias e estudos ja realizados com relacdo a avaliacdo e medi¢do de resultados em coaching.
A pesquisa foi de campo porque coletou dados primarios dos Lideres de RH (contratantes)
que acompanharam e avaliaram os resultados dos processos de coaching. A coleta de dados
foi feita por meio de uma pesquisa qualitativa utilizando-se de entrevistas individuais em
profundidade, baseando-se em roteiro semiestruturado de entrevista.

Segundo Flick (2009, pg. 24), a pesquisa qualitativa ndo reduz os objetos a simples
variaveis, mas sim os representa em sua totalidade, dentro de seus contextos cotidianos. Para
Minayo (1994, p. 21) a pesquisa qualitativa “trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais
profundo das relagdes, dos processos e dos fenomenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizac¢do de variaveis”. O objetivo da pesquisa qualitativa estd mais em desenvolver
teorias empiricamente fundamentadas do que em testar teorias formuladas previamente ou
aquilo que ja ¢ bem conhecido (FLICK, 2009).

Nos métodos qualitativos, que tém raiz na fenomenologia e no estruturalismo, a
investigacdo ¢ considerada efetiva quando permite descrever o objeto em seu contexto. Os
métodos qualitativos servem a compreensdo do fendomeno estudado e a capacidade de
transferéncia para outros grupos e individuos dos resultados obtidos, ndo a generalizagdo
(THIRY-CHEQUES, 2009, p. 21).

Foram feitas entrevistas semiestruturadas, as quais apresentam maior flexibilidade,

permitindo ao entrevistado elaborar suas respostas sem ficar preso a um nivel mais rigoroso
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de diretividade e mediacdo por parte do entrevistador (OLIVEIRA et al., 2012). Flick (2009)
ressalta que as entrevistas semiestruturadas tém atraido interesse dos pesquisadores e
passaram a ser amplamente utilizadas, tendo em vista ser mais provavel que os pontos de vista
dos sujeitos entrevistados sejam expressos em uma situagdo de entrevista com o planejamento
aberto do que em uma entrevista padronizada ou em um questionario.

Mattos (2010 apud OLIVEIRA et al., 2012) enfatiza que a entrevista “em
profundidade” tem sido mais utilizada na pesquisa em Administra¢do, tendo em vista muitos
dos problemas e fendmenos das relagdes que permeiam as organizagdes escaparem ao
pesquisador quando expressos em nimeros e estatisticas (metodologia quantitativa).

Foi considerada amostragem nao-probabilistica, usando a selecdo por julgamento na
qual “sujeitos-tipo sdo selecionados por representarem as caracteristicas relevantes da
populacao em estudo” (THIRY-CHERQUES, 2009, p.22) para explorar as caracteristicas do
objeto em estudo.

As entrevistas foram realizadas na cidade do Rio de Janeiro, ao longo do ano de 2016.
Para facilitar o acesso ao publico-alvo e aumentar o nivel de confianga nas respostas, foram
realizadas entrevistas com os lideres de RH pertencentes a empresas ja atendidas pela
pesquisadora ou ja atendidas por consultorias parceiras da pesquisadora, ou seja, consultorias
para as quais a pesquisadora presta servicos de coaching. Algumas destas entrevistas foram
feitas por skype, dada a rotina atribulada das entrevistadas.

Por fim, através das técnicas e metodologias descritas, este trabalho se propde a
investigar como as empresas avaliam e/ou mensuram os resultados dos processos de coaching
dentro de suas organizagdes e se julgam o processo de avaliagdao e/ou medi¢ao adotado eficaz

para dar conta dos resultados que sdo ou devem ser alcangados no coaching.

3.2 Delimitacao do Universo

Apos estudo de teorias sobre temas como coaching, coaching executivo, avaliacdo de
resultados em coaching essenciais para a defini¢do do roteiro de entrevista e dos pontos a
serem explorados com as entrevistadas, foi realizada a pesquisa exploratorio-descritiva, com
entrevistas semiestruturadas, com lideres de RH ou analistas seniores de empresas nacionais
ou multinacionais de médio ou grande porte, piblicas ou privadas, situadas no Rio de Janeiro.

Este universo foi escolhido em virtude da pratica do coaching estar circunscrita dentro

do escopo de responsabilidade da area de RH e serem estes os profissionais que, geralmente,
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dentro das empresas brasileiras, contratam os servi¢os de coaching e acompanham seus
resultados.

Para identificar-se o publico-alvo foram solicitadas indicacdes de duas consultorias
que fornecem servigos de coaching para empresas situadas no Brasil. Tais consultorias
possuem parceria profissional com a autora deste trabalho. Esta indicacdo respeitou a
premissa de que os futuros entrevistados deveriam ser profissionais de RH que contratam
diretamente os servigos de coaching junto a estas consultorias e acompanham seus resultados
junto ao coachee, coach, gestor de coachee ou outros stakeholders dentro da Organizacao.
Além disso, dentre as empresas indicadas pelas duas consultorias especializadas, deu-se
preferéncia aquelas nas quais a pesquisadora deste estudo ja realizou servigos de coaching.

A abordagem foi feita através de e-mail ou contato telefonico, explicando que se
tratava de uma entrevista sobre o tema coaching e que as pessoas entrevistadas deveriam ter
entre suas atividades o acompanhamento de toda a cadeia de valor do coaching: identificagao
da demanda de coaching, contratagdo das empresas fornecedoras, acompanhamento do
processo de coaching e avaliagdo dos resultados do coaching. Frisou-se que as informacgdes
seriam mantidas em confidencialidade e que os nomes dos entrevistados e suas empresas nao

seriam divulgados.

3.3 Dimensionamento da Amostra

A amostra utilizada foi a nao-probabilistica do tipo intencional, ou seja, foram
selecionados sujeitos-tipo que representam as caracteristicas relevantes da populacdo em
estudo (THIRY-CHEQUES, 2009, p. 22).

Desta forma, foram selecionadas empresas-cliente de grande porte, com histérico de
contratacdo de coaching. Para os entrevistados, selecionou-se gerentes de RH ou analistas
seniores que tém a responsabilidade de acompanhar toda a cadeia de valor de coaching:
identificacdo da demanda de coaching, contratagdo das empresas fornecedoras,
acompanhamento do processo de coaching e avalia¢ao dos resultados do coaching.

Estas empresas foram escolhidas em virtude de: (i) terem relacionamento comercial
com a autora deste trabalho ou com as consultorias para as quais a autora deste trabalho presta
servigo, o que facilitaria o acesso, (ii) por serem de médio ou grande porte, (iii) por serem de
segmentos variados de negdcio e (iv) por apresentarem histérico de contratacdo de coaching

nos ultimos 5 (cinco) anos. Ressaltamos que, antes das entrevistas, ndo foram feitos
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julgamentos sobre o volume de contratacdo de coaching, ou seja, ndo se delimitou um volume
anual minimo para que os entrevistados fizessem parte da amostra desta pesquisa. Isto foi
verificado durante a entrevista.

Para delimitar o tamanho da amostra na pesquisa qualitativa foi usado o método de
saturagdo que, de acordo com Thiry-Cherques (2009, p. 21), “designa o0 momento em que o
acréscimo de dados e informagdes em uma pesquisa ndo altera a compreensao do fendmeno
estudado. E um critério que permite estabelecer a validade de um conjunto de observagdes”.
Segundo o autor, o termo “observacdo” refere-se a qualquer técnica idonea de aquisi¢ao de
dados que irdo constituir o banco de provas de pesquisas de carater cientifico (THIRY-
CHEQUES, 2009, p. 21).

O critério de saturacdo “¢ um processo de validag@o objetiva em pesquisas que adotam
métodos, abordam temas e colhem informagdes em setores e areas em que € impossivel ou
desnecessario tratamento probabilistico da amostra” (THIRY-CHEQUES, 2009, p. 21).

Segundo Thiry-Cherques (2009, p. 23) a forma de utilizagdo mais comum do critério
de saturacdo ¢ a da aplicagdo de entrevistas semiestruturadas de forma sequencial, com
respostas em aberto. Apos realizar as entrevistas, o pesquisador identifica os tipos de resposta
e anota as repeticdes. Ao notar que nenhuma nova informag¢do ou nenhum novo tema ¢
registrado, atingiu-se o ponto de satura¢do. O tamanho ou nimero de observagdes da selegdo
ndo-probabilistica e intencional obedece a critérios ex-post, ou seja, ¢ funcdo das respostas
obtidas.

Fontanella et al. (2011) entendem o processo de “fechamento” da amostra (por
saturagdo tedrica) como aquele em que se define o conjunto que serd necessario a analise e
interpretacao dos dados. Neste processo de amostragem por saturagdo tedrica, interrompe-se a
coleta de dados quando percebe-se que ndo hd mais nenhum novo elemento a ser extraido das

observagdes capaz de subsidiar a teorizagdo almejada (ou possivel naquelas circunstancias).

3.4 Analise de dados

Para analisar os dados coletados nas entrevistas foi usada a técnica andlise de

conteudo, segundo Bardin (2016). Para a autora, o termo “anélise de contetido" designa:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepg¢do (varidveis
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inferidas) destas mensagens" (BARDIN, 2016, pg. 48).

A andlise de conteudo ¢ um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes que tem
como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados
(MOZZATO & GRZYBOVSKI, 2011). Segundo Chizzotti (2006, p. 98), a analise de
conteido tem o objetivo de “compreender criticamente o sentido das comunicagdes, seu
conteudo manifesto ou latente, as significagdes explicitas ou ocultas”. Segundo Trivifios
(1987) o pesquisador deve buscar explorar e desevendar o contetido latente e ndo apenas se
deter ao conteido manifesto. Neste sentido Creswell (2007, p. 194) afirma que a andlise de
conteudo “consiste em extrair sentido dos dados de texto e imagem”. Segundo Bardin (2016),
a analise de contetido procura conhecer o que esta por tras das palavras ditas, € “uma busca de
outras realidades por meio das mensagens” (CRESWELL, 2007, p. 50). A autora mostra que
essa abordagem ultrapassa o aspecto estritamente linguistico ao considerar o individuo
produtor do discurso como estando inserido em um espago social (CRESWELL, 2007).
Segundo Bardin (2016, p. 49), o objeto da analise de contetudo € a fala, ou seja, “o aspecto
individual e atual (em ato) da linguagem”. E pondera a diferenca entre lingua e fala afirmando
que “o objeto da linguistica € o aspecto coletivo e virtual da linguagem” (BARDIN, 2016, p.
49).

Para Minayo (2001 apud MOZZATO & GRZYBOVSKI, 2011) a analise de contetido
constitui-se na andlise de informacdes sobre o comportamento humano e tem duas fungdes:
verificagdo de hipdteses e/ou questdes e descoberta do que estd por trds dos contetdos
manifestos. Tais fungdes podem ser complementares, com aplicacdo tanto em pesquisas
qualitativas, quanto em quantitativas.

Na andlise de conteudo ha a necessidade da descodificagdo do que esta sendo
comunicado. Para a descodificacio dos documentos, o pesquisador pode utilizar diversos
procedimentos: andlise léxica, analise de categorias, andlise da enunciagdo, andlise de
conotacdes (CHIZZOTTI, 2006, p. 98). Para esta pesquisa, adotaremos os procedimentos da
andlise de categorias, identificando quais sd3o as mais frequentes e significativas nas
entrevistas coletadas.

Segundo estas autoras, para descobrir tais significagdes, o codificador costuma utilizar
o método de analise das categorias tematicas, o que exige dele “fineza, sensibilidade e
flexibilidade para apreender o que importa” (CAREGNATO & MUTTI, 2006, p. 683). Bardin

(2016) esclarece que a divisdo em categorias facilita a pratica da anélise de contetdo pois,
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através do processo de categorizacdo, € possivel organizar os procedimentos de analise.

Freitas et al. (1997, p. 108) pontuam que, para uma andlise de contetido ter valor,
existem alguns pré-requisitos, tais como: qualidade da elaboracdo conceitual feita a priori
pelo pesquisador, exatiddo com que a elaboragdo conceitual sera traduzida em variaveis, do
esquema de andlise ou das categorias e, em definitivo, da consonancia entre a realidade a
analisar e estas categorias. Nesta pesquisa buscou-se adotar estes cuidados.

Para este estudo, utilizou-se a tabela sugerida por Fontanella e/ al. (2011) onde ¢
possivel ter, para cada categoria analisada, uma constatagdo visual da saturagdo. Esta
constatagdo visual ¢ demonstrada com as “categorias encontradas”, a frequéncia de suas
ocorréncias e recorréncias em cada entrevista (representadas na coluna “total de recorréncias);
assim como a identificacdo do ponto de saturacdo (representado na linha “total de novos tipos
de ocorréncia”).

As categorias encontradas e a tabela adotada estdo representadas a seguir, na Tabela 2:

Tabela 2 — Frequéncia de categorias

. Entrevistas A
Categorias encontradas I 2 3 4 5 6 7 8 9 Total de recorréncias

Acompanhamento

Avaliacao de Resultados

0

0
Novas formas 0
Eficacia 0
Total de novas ocorréncias

em cada entrevista

o 0 60 0 0 0 0 O0 O

Legenda: y: novo tipo de ocorréncia; x: recorréncia
Fonte: adaptado de Fontenella et al. (2011, p. 391)

Thiry-Cherques (2009) afirma que, para que se atinja a saturagdo, ¢ necessario que a
pesquisa obtenha um minimo de 8 observagdes (minimo das 6 recomendadas, acrescidas das 2
necessarias a confirmagao da saturagdo) e um maximo de 15 observagoes, (o limite das 12
recomendadas, acrescidas de 1/3 de observagdes). Para Thiry-Cherques (2009, p. 26), se esse
limite for ultrapassado, “evidencia-se que o ponto de saturacdo ¢ imprevisivel e que, portanto,

o critério ¢ inapropriado”.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O aprofundamento nas entrevistas permitiu identificar as categorias estabelecidas ao
longo deste trabalho, visando avaliar como sdo conduzidas as avaliagdes de coaching nas
empresas investigadas (acompanhamento e afericdo de resultados) e qual o grau de adequagao
destas sob o ponto de vista das empresas participantes da pesquisa.

O roteiro de entrevista foi subdividido em categorias para, primeiramente, levantar o
perfil da entrevistada (escolaridade, cargo, idade, etc.) e da empresa (porte, segmento, tipo de
propriedade, etc.), em seguida, compreender o perfil de contratagdo do coaching (volume,
cargos elegiveis, para que ¢ contratado, importancia e utilidade) apds isto, explorar as
percepcdes que emergissem das entrevistadas com relagdo ao processo de acompanhamento e

avaliacdo de resultados em coaching.

4.1 Perfil dos entrevistados

A amostra foi constituida por 9 (nove) entrevistados de 9 (nove) empresas distintas,

com delineamento de perfil, conforme Tabelas 3 ¢ 4.

Tabela 3 — Caracteristicas das entrevistadas

Categoria Descricao Total
Nivel hierarquico Superintendente de RH 1
Gerente de RH
Analista Senior de RH

Escolaridade Mestrado

A~ B WL W

Especializagdo ou MBA

—_

Graduagao

Faixa etaria 40 a 49 anos

50 a 59 anos

O &~ W

Sexo Feminino

Fonte: elaborada pela autora

Na Tabela 3, ¢ possivel identificar que grande parte da amostra ¢ composta por
Gerentes de RH, com formag@o em nivel maior que graduacao e com faixa etaria enre 40 e 49

anos. Todas sdo do sexo feminino.
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Com relagdo a escolaridade das entrevistadas, as que informaram possuir Mestrado, o
fizeram nas areas de criatividade aplicada a inovacdo, educagdo, administracdo ou teoria
psicanalitica. As que informaram possuir especializagdo, a fizeram nas areas de marketing ou
RH e a que informou possuir graduacao, a realizou na area de psicologia.

As participantes declaram-se responsaveis por toda a cadeia de valor do coaching,
abrangendo as atividades de identificacdo da demanda de coaching, contratagdo das empresas
fornecedoras, acompanhamento do processo e avaliacao de seus resultados.

Na Tabela 4 ¢ possivel identificar que quase 100% da amostra ¢ composta por

empresas de grande porte, do tipo privada. Os segmentos de atuagio sdo bastante distintos.

Tabela 4 — Caracteristicas das empresas

Categoria Descrigao Total
Porte Grande 8
Médio 1
Tipo Privada 7
Estatal 1
Mista 1
Segmento Quimico/ Petroquimico, financeiro, 9

transportes, construcao civil,
previdéncia, higiene e beleza, energia,
servicos e manutengdo industrial

Fonte: elaborada pela autora

4.2 Resultados

Conforme ja explicitado, o roteiro de entrevista permitiu compreender o volume de
contratacdo e os cargos elegiveis ao coaching, como ele é percebido pela organizagdo
(importancia), para que ele ¢ contratado (utilidade) e, por ultimo, explorar o processo de
acompanhamento e avaliacdo de resultados do coaching e sua adequagdo, segundo a visao
das entrevistadas.

Com relagdo aos cargos elegiveis para o coaching, quase 100% das entrevistadas
declararam que sdo os de média e alta lideranga (gerentes, diretores e presidentes). Apenas
uma declarou fazer coaching com os trainees, porém com foco em carreira.

No que tange ao percentual anual de contratacdo dos servigos de coaching, frente ao
numero de funcionarios elegiveis a esta ferramenta, este variou muito. Das nove empresas

pesquisadas, 6 (seis) apresentaram um percentual anual que variou de 2,5% a 10% e trés
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empresas apresentaram percentual anual de 70% a 100%. Estas (de 70% a 100%) contrataram
0 coaching para um volume maior de executivos em um mesmo ano, em virtude de estarem
implantando um Programa de Desenvolvimento de Lideranca ou Change Management que
incluia o coaching. Aquelas (de 2,5% a 10%) adotaram o coaching como estratégia de
desenvolvimento de lideranca, mas de forma individual e pontual, para casos especificos que
surgiram e para desenvolvimento de competéncias.

Com relacdo a importancia do coaching, as entrevistadas relataram que o coaching ¢
bastante utilizado, sendo enxergado como eficiente e eficaz. Uma das entrevistadas
mencionou que “ele ¢ um desenvolvimento, um aprendizado, uma melhoria de performance
muito mais rapida do que um treinamento formal” e que ¢ visto, em sua empresa, como um
grande valor. Outra menciona que a importancia do coaching ¢é tanto para a empresa, quanto
para o individuo que participa do processo, pois ele “auxilia a lideranga a estar mais apta ou a
acelerar o desenvolvimento de competéncias para o atingimento dos desafios”. Também ¢
visto como uma ferramenta que oferece um desenvolvimento personalizado.

Com relagdo a utilidade do coaching, ou seja, para que ele ¢ contratado, as
entrevistadas relataram que o coaching se destina a facilitar mudangas comportamentais e o
desenvolvimento de competéncias, seja para profissionais que tenham gaps de
desenvolvimento, seja para aqueles considerados “talentos”, os quais a empresa deseja
preparar para novas posi¢des. Em outras palavras, o coaching pode ser contratado tanto para o
planejamento de transi¢do de carreira, quanto para a melhoria de performance. Uma
entrevistada relatou que ele ¢ usado como uma forma de equalizar o nivel de desenvolvimento
dos lideres; ja outra, que ele também ¢ utilizado para recuperar profissionais importantes para
a empresa que estejam desmotivados. Por tlitmo, uma entrevistada ressaltou que o coaching
fornece uma ajuda neutra para o autoconhecimento sobre suas fortalezas e fraquezas e sobre
como diferencia-las no dia a dia.

Ao abordarmos a utilidade do coaching, as entrevistadas, também, trouxeram questdes
relacionadas a forma como sdo identificadas as demandas para o coaching. Elas, geralmente,
vem através da solicitacdo dos gestores dos coachees ou advém dos gaps identificados na
avaliacdo de competéncias/ desempenho da empresa ou de processos de assessment para
promogdo. Algumas poucas vezes vem do proprio coachee que manifesta o desejo de fazer
coaching e em algumas situagdes vem do(a) business partner da area onde coachee trabalha.

O refinamento dos objetivos para o coaching, geralmente, ocorre em uma reunido

entre coach e empresa (RH, gestor e coachee) onde se acordam os objetivos a serem
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trabalhados durante o processo e as expectativas, tanto da organiza¢do, quanto do funcionario
para o processo de coaching.

No que se refere as categorias encontradas que estdo relacionadas ao objeto deste
estudo, foi utilizada a tabela de categorias para avaliar a frequéncia de cada uma delas nas
entrevistas (Fontanella et al., 2011). Embasadas pelo critério de saturacdo de Thiry-Cherques
(2009), foram realizadas nove entrevistas, visto que ndo surgiram novas categorias a partir da

quarta entrevista.

Tabela S - Frequéncia de categorias encontradas

Categorias encontradas 1 2 3 Entre; iSta; 7 8 9 Total de recorréncias
Acompanhamento y X X X X X X X X 8
Avaliagdo de Resultados y X X X X X X X X 8
Novas formas y X X 2
Eficacia y X X X X X 5

Total de novas ocorréncias

) 30 1 0 O O O O O
em cada entrevista

Legenda: y: novo tipo de ocorréncia; x: recorréncia
Fonte: adaptado de Fontenella et al. (2011, p. 391)

A seguir, as entrevistas serdo analisadas com base nas categorias encontradas,
exemplificando a presenca de cada categoria através de citagdes das entrevistadas, conforme

instruido por Thiry-Cherques (2009), Fontanella et al. (2011) e Trivifios (1987).
4.2.1 Categoria acompanhamento

A categoria “acompanhamento” abarca os processos formais adotados, pelas empresas
para acompanhar o progresso do coaching, durante a sua execucdo. Acompanhar significa
entender como estd a evolugcdo do programa, no que tange aos objetivos combinados. Esta
categoria também aborda as diferencas e similaridades entre as formas de acompanhamento
de cada empresa e quem sdo os envolvidos nesta etapa.

E notério, nos relatos referentes & esta categoria, que ha uma multiplicidade de formas
adotadas pelas empresas investigadas (relatorios de frequéncia, relatorios sobre o processo de
coaching, reunides), de modo a acompanhar o progresso do coaching. Esta variedade ¢

percebida na periodicidade deste acompanhamento, nas pessoas envolvidas e nos modelos de
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reunido e relatorio.

Bolch et al (2012), em seu livo sobre coaching executivo, aborda as etapas de um
processo de coaching; entretanto, ndo menciona em nenhuma das etapas, um processo formal
de reunido de acompanhamento entre coachee, coach, RH e gestor para acompanhar
progressos € nem mesmo o envio de relatdrios sobre coachee ou sobre o programa. Por outro
lado, argumentam que ¢ necessario “definir com coachee e seu gestor os pardmetros de
monitoramento ¢ medida de progresso e satisfacio com o processo”, respeitando a
confidencialidade que o coaching exige (BLOCH et al., 2012, p. 58). Além disso, os autores
(op. cit., 2012, p. 45) afirmam que “deve ser estabalecido, desde o inicio, um acordo entre
chefe, RH e coachee, que contemple as expectativas e os objetivos do trabalho” — o que
aponta para a importancia do estabelecimento de objetivos e do envolvimento dos
stakeholders. Os autores também destacam a elaboragdo do “plano de ac¢do” contendo os
objetivos para o coaching como uma fase importante do programa. E possivel identificar os
pontos relatados acima (envolvimento dos stakeholders, plano de acdo, reunides e relatdrios)

nos depoimentos das entrevistadas 1 e 4:

“Eu acompanho pelos relatorios a frequéncia com que as reunioes tém acontecido e
nas reunioes presenciais com os quatro - gestor, RH, coach e coachee - ele (coachee)
apresenta um plano de metas. Dai a gente conversa sobre a propria percepgdo dele
(coachee) sobre seu desenvolvimento. Normalmente as consultorias tém as reunioes mediais

depois da 5 sessdo.” - entrevistada 1.

“Tem reunido estruturada. A gente tem a reunido inicial, medial e final [...] que
acontecem com o consultor, gestor e RH. Sempre. Em paralelo, claro, o RH esta sempre

conversando com o funcionadrio e com o gestor para ver a evolugdo.” — entrevistada 4.

Vale destacar na citacdo da entrevistada 4, o acompanhamento do processo, com o
intuito de verificar percepgdes e sua evolucdo, ou seja, sua eficacia.

Nota-se, no discurso da entrevistada 6, uma preocupacdo em nao ferir a
confidencialidade requerida para o sucesso do coaching, quando afirmam ndo entrar em
detalhes ao realizarem o acompanhamento do processo. A confidenicalidade dentro do
contexto do coaching executivo foi destacada como um dos componentes da relacao coachee-

coach que contribui para o sucesso desta intervencao (Ely et al, 2010):
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“Como RH eu tenho um encontro com os coaches a cada dois meses |[...] so pra falar
como é que estda o processo, o que ele esta achando, se a pessoa esta se desenvolvendo, se a
gente tem que tragar outro caminho, como é que esta a aceita¢do. Eu ndo entro em nenhum

detalhe.” — entrevistada 6.

E possivel inferir a partir das citagdes abaixo, que ha uma variedade de modelos de
acompanhamento dentro da mesma empresa, seja na foma dos relatérios, seja na formatagao
das reunides. Isso retrata a diversidade do campo com relagdo as metodologias e “formas de
fazer”, além de retratar a customizacdo que cada empresa adota para seus programas de

coaching:

“Tem (acompanhamento) de todas as formas, né? Por exemplo, quando nos fizemos
da diretoria, nos recebemos um relatorio mensal com o acompanhamento das sessoes. Ndo
entra muito no detalhe. O do gerente executivo nos recebemos um relatorio de como foi o

’

processo de cada um deles.” — entrevistada 5.
" . : . i~ ,
Tem uma avaliagdo no meio do caminho, uma reunido onde o que a gente faz é
orientar o coachee a pedir um feedback ao seu gestor junto com o RH ou ndo. Fica a critério
dele. E uma reunido pra falar: olha, o meu plano de agdo é esse, olha como é que eu estou.”

— entrevistada 6.

“Ha uma reunido medial. O RH ndo participa. Vai ser o gerente imediato, o
profissional que estd fazendo coaching e a consultoria [...]. A gente normalmente deixa ele
(coachee) com seu gestor direto e com o coach. [...] A gente acompanha assim: “fez, quando

)

fez, teve algum problema.” — entrevistada 7.

E possivel inferir pela fala de algumas entrevistadas, que o desenho da metodologia do
programa de coaching fica a cargo das consultorias (entrevistada 1 e 5). Isso reflete o estagio
ainda em amadurecimento do campo.

Ressalta-se que apenas uma entrevistada trouxe, em seu relato um possivel
desconforto de alguns coachees com a presenga do RH nas reunides de acompanhamento. Por
outro lado, ela reafirma a importancia do RH acompanhar o processo com uma andlise

customizada e sem a ado¢do de um modelo Unico e rigido:



79

“Ja senti que isso pode ser bom e que as vezes o gestor (coachee) ndo fica tdo a
vontade assim. Alguns querem nossa participag¢do. Entdo eu acho que tem que ser caso-a-

caso, mas eu acho que a gestdo de pessoas tem que acompanhar.” — entrevistada 2.

4.2.2 Categoria avaliacdo de resultados

A categoria “avaliacdo de resultados” engloba os processos formais adotados pelas
empresas para avaliar ou medir os resultados alcangados com o coaching. Avaliar significa
aferir se o que foi estabelecido no inicio do coaching foi atingido, seja no momento em que o
coaching se encerra (foto instantinea), seja em um periodo a frente, apds o término do
coaching (avaliagdo pds-coaching). Esta categoria aponta quem sdo os responsaveis em fazer
tais avaliacOes, as diferencas e similaridades entre as formas de avaliacdo adotadas, assim
como também reflete a percepcdo dos entrevistados sobre a acuracidade das metodologias
adotadas para avaliar os resultados de coaching, assim que ele se encerra.

Nos depoimentos elencados nesta categoria, ¢ factivel perceber que hd, também -
embora menor do que demonstrado na andlise da categoria “acompanhamento” - alguma
variedade nos modelos adotados para a avaliagdo final do coaching (foto instantanea).

O modelo mais comum de avaliagdo final de resultados (foto instantdnea), nas
empresas pesquisadas, ¢ uma reunido de fechamento do programa de coaching com a
presenca dos principais stakeholders e com o recebimento de um relatorio sobre o processo. O
teor deste relatorio ndo foi explicitado na fala de todas as entrevistadas, exceto na fala da
entrevistada 1, que destacou teor sobre os instrumentos de autopercepg¢ao utilizados ao longo

do processo € o plano de a¢do desenhado:

“Essa reunido final faz parte do processo de coaching e é com o coachee, junto com o
coach e nos dois: RH e gestor. A gente conversa junto. No final, ha um relatorio final, onde o
proprio coach relata um extrato do que foi a ferramenta de autopercep¢do, quais foram os
pontos principais apontados no 360: pontos positivos e pontos a desenvolver na percecp¢do
das pessoas e como ele se propos a agir (plano de agdo) em cima do que foi tratado durante

o processo de coaching.” — entrevistada 1

Conforme Bloch et al. (2012) a utilizagdo de ferramentas de autopercepcdo e a

elaboracdo de um plano de acdo sdo comuns no coaching executivo.
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Nas entrevistas foi precebido que os responsdveis em fazer esta avaliagdo final,
geralmente, sdo o coach, coachee, RH e gestor. Stern (2004) salienta que o coach precisa
envolver, no coaching, os principais stakeholders de coachee (gestor, area de Recursos
Humanos, profissionais que fazem o desenvolvimento do executivo dentro da organizagao,
pares, subordinados e outros) para verdadeiramente compreender e ajudar o executivo a
entender como suas agdes sdo afetadas e afetam todo o sistema organizacional. A presenca
dos stakeolders ¢ apontada na fala da entrevistada 1 e, também, podemos notar a importancia
da percepcdo dos stakeholders sobre o avango do coachee, na fala da entrevistada 8, na
medida em que diz que, nesta reunido final, sdo verificadas as evidéncias do progresso de

coachee e s3o colhidas as percepcdes dos stakeholders:

“A gente avalia. A gente faz uma reunido que é com... vai depender também do que
estd escrito no relatorio... Se no relatorio estiver relacionado a evidéncia de feedback de
mais alguém além do gestor, a gente escuta essa pessoa ou pede que o coachee traga o
depoimento desta pessoa. E tem uma reunido que é com o diretor, o gestor, o coach, o RH e o
coachee. Nesta reunido as evidéncias sdo verificadas. O Diretor e o gestor ddo os seus
depoimentos, o coachee da o seu depoimento e o coach faz as observagoes que julgar

)

adequadas.” — entrevistada 8.

E possivel identificar que as reunides finais de coaching baseiam-se no plano de metas
(ou plano de agdo) construido ou, mais raramente, sobre os resultados da ferramenta de
avaliacdo 360 graus aplicada no inicio e no final do coaching. Ambas formas parecem servir
de base para a comprova¢do do resultado do coaching na reunido final. Isto pode ser
identificado, respectivamente, nas declaracdes das entrevistadas 6 e 4. Também ¢ notoério na
fala da entrevistada 4 que hd uma andlise se os objetivos iniciais tracados para o coaching
foram atingidos. Reis (2013) destacou entre as etapas mais comuns do coaching executivo, a
identificagdo de objetivos para o processo, elabora¢do do plano de acdo e avaliagdo do

Processo.

“No final do processo a gente volta com uma reunido com todo mundo (coach,
coachee, RH e gestor) onde é apresentado o plano de agdo do coachee com o coach. [...] E ai

¢ quando vocé pega o plano de ag¢do que foi apresentado no meio do processo e vé se
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revalida esse plano de ag¢do ou se da o “done” (feito) ou “no done” (ndo feito) aqui nos

pontos que foram colocados.” — entrevistada 6

“Duas formas: 360 (igual) inicial e final, seja por uma entrevista, seja por uma
ferramenta mesmo online... E além disso, na reunido final a gente, com o gestor e o
consultor, tendo em vista os objetivos tragados inicialmente, a gente colhe o feedback do

’

gestor.” — entrevistada 4

Um outro entendimento que se pode extrair das declaragdes de duas entrevistadas € o
interesse em mensurar (termo utilizado pelas entrevistadas) os resultados de coaching. Isto
estd refletido nas falas das entrevistadas 4 e 5, sendo que uma (entrevistada 4) explicita ja
utilizar uma avaliagdo 360 graus para “mensurar” os resultados de coaching e a outra
(entrevistada 5) demonstra o desejo da empresa onde trabalha em ter um “instrumento de
mensuracdo”, tendo ja utilizado, ocasionalmente, uma avaliacdo 360 graus. Estes relatos, na
medida em que revelam uma inclinagdo para a utilizacdo da avaliagao 360, corroboram para
os resultados da pesquisa Executive Coaching Survey, da Organizacao Sherpa Coaching, onde
apontou-se que a Avaliagdo 360" - método criado por Marshall Goldsmith - ¢ o mais utilizado

(29%) para comprovar os beneficios do coaching:

“A gente ndo tinha uma ferramenta pra avaliar o resultado, a ndo ser o relatorio que
a consultoria manda. [...] O que eu percebo é que a gente acaba deixando isso muito por
conta da consultoria. A gente ja acostumou. Por exemplo, a consultoria tem um padrdo:
termina um trabalho ela manda um relatorio, entdo vocé tem um relatorio gerencial. [...] Nos
ndo temos um instrumento de mensuracdo de resultado. Nos até tentamos fazer isso. E ai eles
(consultoria) desenvolveram essa ferramenta (360 graus) e foi solicitado que eles aplicassem

a mesma régua pra gente verificar o quanto que houve de progresso.” — entrevistada 5.

Todas as falas acima também refletem o fato das empresas pesquisadas ndo terem
desenvolvido por conta propria ou em conjunto com as consultorias contratadas, uma
metodologia especifica de avaliagdo de resultados de coaching. Pelo que vimos nos
depoimentos, as metodologias utilizadas sdo desenvolvidas pelas consultorias contratadas.
Estas falas estdo em consonancia com o estudo da American Management Association (2008)

que apontou que uma das tendéncias para as praticas de sucesso em coaching até 2018 sera de
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as empresas fornecedoras de coaching e as empresas contratantes terem maior interesse € se
tornarem melhores em mensurar o desempenho de coaching.

A categoria “avaliacao de resultados” também engloba a percepcao dos entrevistados
sobre a acuracidade das metodologias adotadas para avaliar os resultados de coaching e,
conforme refletido nas citacdes presentes na andlise desta categoria, grande parte das
entrevistadas acreditam que ndo ha uma medi¢do acurada. Abaixo, alguns exemplos:

I

do é a resposta que eu gostaria de dar, mas eu diria que ndo. A gente ndo faz ou
ndo mede, digamos assim, as evidéncias, as melhorias que ele fez de uma forma clara.” —
entrevistada 3.

1

“Acho que ndo.” — entrevistada 9.
“FE, na verdade, ndo é uma mensura¢do real; por isso, a minha ideia (ja implantada)

de trazer um acompanhamento pos-coaching 12 meses depois.” — entrevistada 1.

As declaracdes acima refletem mais uma vez a visdo de que as metodologias atuais de
avaliacdo utilizadas nas empresas investigadas ndo dao conta, segundo as mesmas, de aferir
com clareza os resultados em coaching no momento em que ele se finaliza (foto instantanea).
Também revelam o interesse da grande parte das entrevistadas de realizar esta avaliagdo com
maior eficacia.

Como afirmou Bachkirova et al. (2015), a questdo da medi¢do de resultados de
coaching ¢ considerada complexa. Podemos ver expressa, na fala da entrevistada 8, a
dificuldade da medi¢ao dos aspectos intangiveis, embora haja esforco e desejo de lograr éxito
nisto. Por outro lado, esta citacdo também revela a importancia de se estabelecer objetivos

claros para o coaching, objetivos passiveis de serem avaliados ou medidos depois.

“A gente estda tentando fazer o melhor que a gente pode, mas eu diria que ndo
(acurada) [...] Algumas evidéncias, por exemplo, “melhorar a qualidade de vida e o
equilibrio entre a vida profissional e pessoal”... entdo vocé pergunta: vocé melhorou? Ah,
melhorei [...] Eu acho que essa palavra (acuracidade) ainda é forte. Ela ainda é um desejo.”

— entrevistada 8.
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A entrevistada 2 expressou um aspecto relevante para a discussdo sobre avaliagdo ou
medicao dos resultados de coaching: os beneficios de longo prazo do coaching que englobam
aspectos multiplos e evolutivos. Ela entende que uma avaliagdo no final do coaching ndo ¢
capaz de aferir a gama de beneficios que o coaching traz. Esta citagdo estd em consonancia
com o que afirmam Ely et al. (2010), tendo em vista estes autores argumentarem que as
avaliagdes sumativas de coaching (feitas no final do processo) devem englobar resultados

distais para trazerem maior percepg¢ao sobre seu resultado e sua efetividade.

“Ndo da para avaliar com acuracidade, pois os resultados sdo de longo prazo. [...]
Por isso que eu acho que ndo da pra vocé mensurar o que vocé consegue obter de beneficio

de um processo de coaching num primeiro ano.” — entrevistada 2.

Uma das entrevistadas, ao refletir sobre a acuracidade, apontou um descompasso da
avaliacdo/ medicdo de resultados em coaching: a utilizagdo de modelos de avaliagdo
padronizados pelas consultorias e ndo necessariamente uteis para a realidade das empresas no
que tange a afericdo de impactos no negocio (key performance indicator — KPI). Conforme
explicitado abaixo, esta citacdo também reflete a necessidade de se aferir o 4° nivel de
resultados (impacto no negdcio) presente na metodologia de Kirkpatrick (1977) - metodologia
esta bastante discutida, questionada, porém ainda utilizada para aferir resultados em coaching,

conforme explicitado no referencial tedrico deste trabalho:

“Ndo, porque essa metodologia que a gente usa, na verdade, ndo é uma metodologia
da empresa, é uma metodologia da consultoria ou do coach que estd fazendo. [...] Entdo é
muito mais um modelo que ele aplica e a gente usa. A gente ndo tem hoje uma ferramenta

’

para isso. Entdo, normalmente, a gente tenta trazer pra KPI’s.” — entrevistada 6.

Esta declaracdo também estd em consonancia com o estudo de tendéncias em
coaching, da American Management Association (2008), onde foi apontado que os coaches
precisardo ter habilidades em ajudar as organizagdes a medir os resultados de coaching e,
provavelmente, fardo isso em parceria com profissionais da empresa-cliente que possuem
alguma experiéncia em medicao.

Apenas duas entrevistadas acreditam que a metodologia utilizada para medir os

resultados de coaching tem acuracidade, conforme citagdes abaixo:
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“Eu acredito que sim, pela forma que a gente faz, por conta do acompanhamento. Eu
ndo faco avaliagdo do processo so no final, a gente faz durante o processo. A gente estd
sempre acompanhando e verificando, tanto com o gestor quanto com o funciondrio, a

’

evolugdo.” — entrevistada 4.
“Eu entendo que sim. Neste ultimo coaching que nos tivemos dos gerentes [...] foi
usada uma ferramenta 360. Foi repetida a mesma ferramenta no final. Eu acho que deu pra

vocé ter uma mensura¢do. Eu acho que foi um intervalo curto, né?” — entrevistada 5.

O follow-up continuo trazido na reflexdo da entrevistada 4 e a avaliagdo 360 graus
foram apontados por Marshall Goldsmith (2011) como estratégias importantes na consecugao
dos resultados do coaching comportamental de executivos. Faz-se relevante destacar que a
entrevistada 5 utilizou a avaliagdo 360 graus no inicio e no final do coaching e, ao que parece,
isso contribuiu para uma maior percepcao de acuracidade da “mensuragdo”, embora ela
destaque que a repeti¢do da ferramenta foi feita em um periodo curto.

Por ulitmo, a categoria “avaliagdo de resultados” aponta se sdo adotadas pelas
empresas contratantes, formas de avaliagdo apds a finalizagdo do coaching (avaliagdo pods-
coaching), com intuito de checar se os resultados identificados na avaliacdo de encerramento
do coaching (foto instantanea) se mantiveram. Como explicitado nas falas das entrevistadas, a
afericdo dos resultados do coaching, algum tempo apds o seu término, ¢ feita através dos
sistemas ja existentes de Recursos Humanos: avaliagdo de desempenho, pesquisa de
ambiéncia ou avaliacdo padrdo 360 graus. Embora os resultados apontados por estes sistemas
ndo possam ser atribuidos exclusivamente ao coaching, ja que o fator isolamento ¢ uma
variavel dificultadora (EDWARDS, 2001; LEEDHAM, 2005), na visao das entrevistadas eles
podem contribuir para a percep¢ao sobre os resultados e as melhorias, conforme as

declaragdes seguintes:

“A gente pega os pontos que foram definidos para serem tratados no coaching, né? E
a gente olha o que ele demonstrou ao longo do periodo subsequente. [...] “Pela proxima

avalia¢do de desempenho depois do coaching.” — entrevistada 3.

“O que a gente hoje faz é uma avaliagdo. Hoje a gente “linka” esse resultado final

com a avaliagdo formal padrdo da empresa. Entdo a gente tem uma avaliagdo de meio de
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1

ano, e outra que é em dezembro e janeiro.” — entrevistada 6.

“Passado o periodo do coaching, como resultado, isso volta a ser aferido também.
Aferimos as metas realizadas, o proprio atingimento das competéncias e da propria
avaliagdo da equipe. Ndao ¢ um 360 (avaliagdo) especifico para as competéncias que foram

)

trabalhadas no plano.[...] E um 360 que jd é da empresa.” — entrevistada 7.
“Através da pesquisa de clima [...] e atingimento de metas da area. [...]Avaliamos
através da avaliagdo de competéncias da empresa que tem escalas likert de pontuacdo.” —

entrevistada 2.

4.2.3 Categoria novas formas

A categoria “novas formas” comporta as percepcdes dos entrevistados sobre que
outras formas de avaliacdo de resultados poderiam ser adicionadas as metodologias ja
utilizadas por eles e que principios elas devem abarcar.

Com relacdo a estas “novas formas”, podemos perceber nas sugestdes de apenas 3
(trés) entrevistadas que as mesmas entendem que ¢ preciso desenvolver uma avaliagdo de
coaching que (i) seja capaz de “mensurar” o que foi estabelecido especificamente para o
coaching, (i1) que integre a percepcao dos diversos stakeholders, (iii) que seja aplicada num
intervalo temporal que considere o tempo necessario para que as mudancgas sejam percebidas
e (iv) que contemple a demonstragdo de resultados tangiveis e retornos financeiros para a

organizagao:

“Quando vocé faz uma avalia¢do que ja é uma avaliagdo normal da empresa, OK... a
performance melhorou, a avaliagdo da equipe melhorou, as competéncias, vocé tem como
olhar... mas talvez ndo seja um olhar tdo especifico para o resultado do coaching. Ela avalia,
ela ajuda, ela da uma referéncia, mas eu acredito que poderiam ser tratadas outras formas
de mensurar aqueles 3, 4 ou 5 pontos que foram estabelecidos no inicio do coaching.” —

entrevistada 7.

“A gente nao olha o 360 dele (ferramenta da empresa) antes do coaching e no final

para definir que nota se espera e quais serdo os objetivos tangiveis. [...] Uma nova forma



86

deve ser voltada para a busca de resultados tangiveis e, ndo somente, ser melhor lider ou ter
melhor comunicagdo. [...] Deve-se colher a percep¢do de outros stakeholders e ndo so do
gestor. [...] Mostrar: gastamos tanto e trouxemos tanto de resultado com isso. Mostrar
tangivelmente que ele (coaching) da resultado para o negocio, tanto financeiro, quanto

mudan¢a comportamental.” — entrevistada 3.

“Se vocé faz uma avalia¢do da equipe 360° no inicio e no final, eu acho que é uma
forma bacana de vocé mensurar o que estd diferente apos um determinado tempo./...] Apos 4
ou 6 meses, talvez seja um tempo curto para as pessoas notarem uma modificagdo que
realmente se diga “poxa, o processo foi muito legal” [...] Eu acho que a correlagdo deveria
ser com as competéncias gerenciais, deveria ter uma pergunta por competéncia e perguntas

que abordem aquelas questoes do coaching.” — entrevistada 8.

Os niveis 3 (mudanga comportamental) e 4 (impacto no negocio) da metodologia de
Kirkpatrick (1977) parecem estar refletidos nos desejos das entrevistadas 3, 7 e 8. Estes niveis
foram posteriormente incorporados a metodologia de avalia¢do de resultados de coaching por
Phillips & Phillips (2005), o qual acrescentou o 5° nivel (ROI) que também parece estar
refletido nas expectativas de avaliacdo de coaching da entrevistada 3.

Segundo Phillips & Phillips (2005), no 3° nivel (aplicagdo e implementacao), o foco da
medi¢do ¢ a mudanga do comportamento no trabalho e o monitoramento da mudanga; logo, as
acdes, processos € comportamentos sdo capturados durante e apos o coaching. No 4° nivel
(impacto no negocio), o foco da medi¢ao € a captura de mudancas nos indicadores de impacto
no negdcio advindas como consequéncia dos novos comportamentos. O coaching deve
influenciar uma ou mais medidas-chave, tais como: produtividade, qualidade, custos, tempo,
satisfacao no trabalho ou do cliente. No 5° nivel (return on investment) o foco da medigao ¢é
comparar os beneficios monetarios do programa com os custos do mesmo. Neste nivel ¢
importante definir os dados que compdem a cadeia de impacto do coaching e ter um processo
que garanta consisténcia na coleta, processamento e comunicagdo dos dados.

Por ultimo, vale destacar que a metodologia de Kirkpatrick (1977), embora citada nos
estudos de avaliagdo de coaching, foi desenvolvida para medir resultados de treinamento, ndo
de coaching, e por isso ainda ha muitos questionamentos e criticas sobre ela. Como aponta
Ely et al., (2010), em virtude do coaching ser fornecido no contexto de uma relacdo um-a-um

e 0 processo de coaching variar muito de pessoa para pessoa, muitos dos métodos tadicionais
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de avaliagdo de treinamento podem ndo ser tdo apropriados. Apesar desta afirmagdo, os
autores, também, utilizam o modelo de Kirkpatrick (1977) como base do modelo que sugerem

para a avaliacdo sumativa (no final do processo) de resultados de coaching.

4.2.4 Categoria eficacia

A categoria “eficacia” abrange as questdes levantadas pelas entrevistadas que podem
impactar a eficicia do coaching, seja porque ajudam, seja porque dificultam o alcance dos
resultados. Para a analise desta categoria, os autores Ely et al. (2010) serviram de principal
base conceitual, na medida em que abordaram varidveis que impactam a eficacia do coaching.
Desta forma, esta categoria aponta os discursos que relataram varidveis que podem impactar a
eficacia do coaching relacionadas ao coachee, ao coach, ao processo de coaching e ao
relacionamento entre coach-coachee.

Ely et al. (2010), destacaram a importancia desses componentes serem avaliados para
que o coaching apresente maior eficacia. Com relacdo ao “coachee”, os autores destacaram a
importancia de se avaliar no inicio do coaching, os aspectos de prontiddo, motivagdo do
coachee e as suas expectativas sobre o coaching. Com relagdo ao “coach”, os autores
destacaram a relevancia das suas competéncias de coaching (por ex., habilidades de
comunicagdo), expertise em certas habilidades de coaching e em certas industrias, além de
credibilidade. Com relagcdo a esfera de “relacionamento entre coach-coachee”, os autores
apontaram rapport, colaboragdo entre ambos para a formulacdo de metas de desenvolvimento,
compromisso de ambos para o atingimento das metas (por ex., empenho de coachee na
realizacdo das metas acordadas), confianca e confidencialidade. Com relagdo ao “processo de
coaching”, os autores destacaram assessment, desafio na quantidade e qualidade das metas de
desenvolvimento e apoio (por ex., fornecer recursos aos coachees para o atingimento de
metas).

Nos relatos abaixo podemos identificar a preocupa¢do da empresa com aspectos
relacionados ao “coach”, no que tange a sua competéncia e habilidades. Também revela a
coleta da percepgao de coachee sobre o processo e a metodologia utilizada pelo coach. Estes
aspectos também tangenciam a esfera “relacionamento coach-coachee” quando indicam a

checagem do rapport e o respeito a confidencialidade.
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“A gente sempre faz o acompanhamento [...] da percep¢do do coachee quanto ao
processo, sobre a metodologia utilizada pelo coach [...] Pra gente poder avaliar os coaches
que trabalham com a gente, pra ver se a gente mantém, se ndo mantém, se pede pra trocar...
Mas a gente ndo entra muito a fundo no processo. [...] Uma metodologia unica pode ndo ser

aplicavel pra todos os coachees.” — entrevistada 3.

“E a capacidade que a empresa tem de identificar bons coaches porque o retorno, ele,
vai ser tdo bom quanto vocé tiver um bom processo e um coach bem preparado para

trabalhar com aquele profissional.” — entrevistada 8.

E util destacar, na visdo da entrevistada 3, o aspecto customizado requerido para a
eficacia do coaching. Este aspecto esta refletido em sua citagdo sobre o fato da metodologia
ndo poder ser igual para todos os coachees. Como afirmam Ely et al (2010), o coaching ¢é
fornecido no contexto de uma relacdo um-a-um e o processo varia muito de pessoa para
pessoa.

Ely et al. (2010) também destacaram a importancia de se avaliar a prontidao/
motivagdo do coachee e as suas expectativas sobre o coaching. Estes fatores foram apontados
pela entrevistada 1 como provaveis impactos a eficacia do coaching e que devem ser tratados

pela organizacao:

“O proprio ser humano que pode criar algum tipo de resisténcia e entender assim:
“ué, por que a empresa estd querendo que eu faga isso? Eu ndo estou indo bem?”. Entdo
algumas pessoas a gente justifica: “ok, tem alguma coisa que ndo td indo bem, mas se a
empresa ndo apostasse em vocé, ndo ia fazer esse investimento. [...] Entdo eu acho que a

barreira é interna. - entrevistada 1.

Ely et al. (2010) também argumentaram sobre os aspectos do “relacionamento entre
coach-coachee”, que também impactam os resultados do coaching. Entre estes aspectos,
destacam: rapport, colaboragdo entre ambos para a formulacdo de metas de desenvolvimento,
compromisso de ambos para o atingimento das metas, confianca e confidencialidade.

Na citagdo abaixo fica clara a importancia de coachee se envolver com o processo e
com a consecucao de suas metas de desenvolvimento:

“O envolvimento de coachee e a proatividade para buscar gestor impactam a
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eficacia.” — entrevistada 3.

A exigéncia de envolvimento tanto do coach, quanto do cliente representa um aspecto
critico destes elementos de relacionamento. Mesmo o coach mais qualificado pode ndo criar
uma relacdo de coaching eficaz; clientes também tém a responsabilidade sobre a parceria.
Estes elementos, fundamentalmente, criam um ambiente que apoia o processo de coaching.

Com relagdo a confianga e confidencialidade, os autores afirmam que sem confianga e
confidencialidade, a eficicia do coaching é provavelmente bastante limitada em virtude da
falta de didlogo aberto e honesto entre o cliente e o coach. Entretanto, na citacdo da

entrevistada 3 podemos notar que esta confidencialidade foi vista como propiciadora de

limitacdes a eficacia do coaching:

“A gente, como RH, é importante a gente acompanhar, mas a gente ndo pode
acompanhar e saber 100% do que ¢ dito la dentro... Mas ao mesmo tempo a gente ndo pode
ficar a par simplesmente da situa¢do, porque a gente precisa ajudar o profissional aqui
dentro de casa. O excesso de confidencialidade pode atrapalhar. Ndo chegamos nesse meio

termo ideal. Colher feedback respeitando confidencialidade é dificil. "— entrevistada 3

E notéria a preocupagio do RH em acompanhar o processo, mas sem ferir a
confidencialidade requerida para o coaching. Por outro lado, o RH, ao que parece, também
deseja receber informagdes que possam ajudar no resultado do processo, conforme explicitado
acima.

Ely et al. (2010) também destacaram aspectos relacionados ao “processo de
coaching” que devem ser avaliados. Sdo eles: assessment, desafio na quantidade e qualidade
das metas de desenvolvimento, apoio (por ex., fornecer recursos aos coachees para o
atingimento de metas. Podemos ver estes aspectos refletidos na citacdo da entrevistada 4,
onde a mesma fala sobre a importdncia de se ter um plano de desenvolvimento eficaz.
Segundo Ely et al. (2010), o plano de desenvolvimento ¢ uma das fontes de dados relevantes

para analisar o componente “processo de coaching”:

“Plano de ag¢do mal amarrado com o gestor. Fica ‘as vezes muito na mdo do
consultor e do coachee.. [...] E essa agcdo tem que estar muito clara. Qual é o beneficio que
vai trazer, tanto para o coachee, quanto para a empresa? A falta de clareza do gestor sobre o

que espera do resultado final. ”— entrevistada 4.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender de que forma o tema ‘“avaliacdo de
resultados em coaching” vem sendo tratado pela literatura académica e profissional, dentro e
fora do Brasil, assim como investigar a maneira como as empresas situadas no Rio de Janeiro
avaliam/ medem os resultados desta intervencdo. Através de uma pesquisa qualitativa de
carater exploratorio-descritivo, foram investigados os processos € modelos de avaliagdo de
resultados de coaching adotados pelas empresas, assim como a visdo das profissionais de RH
sobre a acuracidade destes modelos. Além disso, buscou-se investigar que novas formas de
avalia¢do poderiam ser adicionadas, na visdo das entrevistadas, as metodologias de avaliagao
jé utilizadas por elas, assim como compreender o que as empresas percebem que impacta a
eficacia do coaching.

A compreensdo sobre os modelos e processos de avaliagdo de resultados em coaching
adotados pelas empresas contribui para a verificagdo do estado autal do campo e ¢
fundamental para o avanco e profissionalizagdo desta nova atividade, que denota um rapido
crescimento, ndo possui barreiras de entrada e ¢ conduzida por profissionais de diversas areas.
De fato, ¢ um campo que ainda carece de maior entendimento sobre suas limitagdes,
objetivos, resultados e formas de avaliagdo.

Para embasar teoricamente este trabalho, foram citados conceitos e teorias sobre
coaching executivo, avaliagdo de resultados em coaching, eficicia, assim como foram
apresentados modelos de avaliagdo de resultados em coaching discutidos e utilizados dentro e
fora do Brasil.

Durante o levantamento bibliografico sobre avaliagdo em coaching, o tema “eficacia”
denota-se presente em quase toda a literatura de avaliagdo, corroborando para o entendimento
sobre avaliagdo de resultados e eficacia do coaching. Desta forma, como reflexo da literatura,
o tema “‘eficdcia” também foi abordado neste estudo. Cabe destacar que o grande foco deste
trabalho ndo foi estudar os fatores que contribuem para a eficicia do coaching, mas sim
compreender o que diz a literatura sobre avaliagdo de resultados em coaching, que modelos
sdo discutidos pela comunidade académica e profissional e como se ddo os processos de
avaliacdo de resultados desta intervencao no cendrio brasileiro.

Como percebido na literatura, a definicdo dos termos avaliagio e medi¢do de
resultados em coaching ndo esta clara, pois esta ndo adota uma nomeacao Unica e sistematica

que permita uma classificacdo de termos. Alguns trabalhos intitularam-se como avaliagdo,
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mas trouxeram medidas ou escalas psicoldgicas (por ex., MILARE & YOSHIDA, 2009),
outros apresentaram medidas financeiras e intitutalaram o trabalho como “mensuracdo de
coaching” (por ex., PHILLIPS & PHILLIPS, 2005). Portanto, para este estudo, a classificacao
“avaliar” ou “medir” foi utilizada de acordo com a forma como os proprios autores
apresentados neste trabalho e as profissionais de RH entrevistadas empregaram.

Como pudemos observar na andlise de resultados deste estudo, ha uma multiplicidade
de formas adotadas pelas empresas investigadas (relatérios de frequéncia, relatdrios sobre o
processo de coaching, reunides), para acompanhar o progresso do coaching, durante sua
consecucdo. Esta variedade ¢ percebida na periodicidade deste acompanhamento, nas pessoas
envolvidas e nos modelos de reunido e relatorio. Isso retrata a diversidade do campo com
relacdo a metodologias e “formas de fazer”; além de retratar a customizacdo que cada
empresa adota para seus programas de coaching.

Também ficou nitido que hé variedade nos modelos adotados para a avaliacdo final do
coaching. O modelo mais comum de avalia¢@o final de resultados, nas empresas pesquisadas,
¢ uma reunido de fechamento do programa de coaching, com a coleta presencial de feedback
dos principais stakeholders (RH, gestor, coachee e coach) sobre o atingimento do que foi
acordado para o coaching e com o recebimento de um relatorio sobre o processo. O teor deste
relatorio ndo foi explicitado pela grande parte das respondentes. Ao que parece, este modelo
de reunido final ndo contempla as sugestdes de avango para a pratica de coaching feitas por
Ely et al. (2010) no que tange a obten¢do de feedback de multiplas fontes (subordinados,
pares, clientes, etc.) e no que se refere a avaliacdao dos efeitos multinivel (por ex., impacto na
satisfacdo do funciondrio, no nivel de engajamento e retencao, etc).

E possivel identificar que as reunides finais de coaching baseiam-se no plano de metas
(ou plano de a¢do) construido ou, muito raramente, sobre os resultados da ferramenta de
avaliacdo 360 graus aplicada no inicio e no final do coaching. Ambas formas parecem servir
de base para a comprovacao do resultado do coaching na reunido final.

Ao que tudo indica, as empresas pesquisadas ndo desenvolveram por conta propria, ou
em conjunto com as consultorias contratadas, uma metodologia especifica de avaliagdo de
resultados de coaching. Pelo que se pode extrair a partir dos depoimentos, as metodologias
utilizadas sdo desenvolvidas pelas consultorias contratadas e as empresas parecem adota-las,
embora julguem esta metodologia como ndo acurada. Na pratica, o que ocorre ¢ que as
empresas adotam estes modelos para avaliar os resultados no fim do coaching e, num

horizonte maior de tempo, utilizam seus sistemas internos de RH (gestdo de performance,
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avaliacdo 360 graus, pesquisa de ambiéncia) para aferir se os resultados do coaching se
mantiveram. Embora os resultados apontados por estes sistemas ndo possam ser atribuidos
exlusivamente ao coaching, ja que o fator isaolamento ¢ uma varidvel dificultadora
(EDWARDS, 2001; LEEDHAM, 2005), na visdo das entrevistadas, eles podem contribuir
para a percepcdo sobre os resultados e as melhorias. Como se nota, as afericdes posteriores
realizadas pelas empresas, também sdo comportamentais e baseadas na percepcdo dos
stakeholders. Nao foram relatadas afericdes posteriores de resultados ligadas ao ROI ou a
algum indicador financeiro.

Algumas empresas (n=3) vislumbraram novas formas de avaliagdo que podem ser
adicionadas as metodologias atuais e entendem que ¢ preciso desenvolver uma avaliagdo de
coaching que: (1) seja capaz de “mensurar” o que foi estabelecido especificamente para o
coaching, (i1) que integre a percepcao dos diversos stakeholders, (iii) que seja aplicada num
intervalo temporal que considere o tempo necessario para que as mudancgas sejam percebidas
e (iv) que contemple a demonstragdo de resultados tangiveis e retornos financeiros para a
organiza¢cdo. Ao que se percebe, os niveis 3 (mudanga comportamental) e 4 (impacto no
negocio) da metodologia de Kirkpatrick (1977) parecem estar refletidos nos desejos destas
trés entrevistadas. Duas entrevistadas manifestaram o desejo de adotar a aplicacdo da
ferramenta de avaliacdo 360 graus no inicio e no final do coaching para aferir os resultados.
Apenas duas entrevistadas manifestaram o desejo de se aferir KPI’s ou ROI a partir do
coaching. As outras entrevistadas ndo trouxeram sugestdes de novas formas, o que pode ser
reflexo de um campo muito novo, com niveis bem diferentes de experiéncia e percepcao sobre
0 coaching e que ainda precisa amadurecer suas proprias necessidades. Ao que se percebe
neste estudo, a avaliagdo 360 graus denota-se como uma forma possivel, na visdo das
entrevistadas, para avaliar/ mensurar os resultados do coaching, no contexto brasileiro.
Conforme apontado pela pesquisa da Sherpa Coaching (2016), a avaliacdo 360 graus ainda ¢ a
forma preferida e mais utilizada de se aferir resultados no coaching executivo. MacKIE
(2015) afirma que a ferramenta multisource feedback (MSF) ou avaliacdo 360 graus
oportuniza expandir a avaliagdo de coaching executivo para além da dependéncia do
autorrelato e avaliar o seu impacto mais amplamente na organizagao.

Como Ely et al. (2010) argumentaram, os aspectos relacionados ao coachee, ao coach,
ao processo de coaching ou ao relacionamento entre coach-coachee precisam ser avaliados,
de modo a contribuir para a eficacia do resultado do coaching. No que tange aos aspectos que

podem impactar a eficicia do processo, as empresas apontaram: as habilidades do coach, o
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engajamento/ motivagdo (ndo-resisténcia) de coachee, a importancia de um plano de agdo
bem ‘“amarrado” com o gestor e a importancia da organiza¢do prover formas de dar
continuidade ao que foi alcangado no coaching. E possivel depreender destes discursos a
caracteristica do coaching executivo que envolve uma responsabilidade tripartida entre
empresa, coach e coachee.

A discussdo sobre “avaliacdo de coaching” presente na literatura revela a
complexidade do tema e a falta de consenso sobre qual a forma mais eficaz de fazé-la.
Entendemos a falta de consenso sobre um modelo de avaliagdo/ medi¢ao como algo também
positivo, na medida em que, o coaching ¢ uma intervengdo complexa influenciada por
inimeras variaveis: atitude do coachee, experiéncia do coach, relacdo entre os dois, tipo de
intervengdo de coaching, cultura da empresa, etc. (BACHKIROVA et al., 2015).

Por causa dos inumeros fatores que influenciam os resultados de coaching, muitos
autores (DE HAAN & DUCKWORTH, 2012; ELY et al., 2010) continuam compartilhando
da opinido de Kirkpatrick (1996) de que ¢ muito dificil, sendo impossivel se avaliar alguns
programas em termos de resultados. A avaliacdo de coaching é considerada muito mais dificil
do que a avaliagdo de treinamento, pois ha intimeros fatores, tais como: a diversidade de
resultados do coaching em comparagdo com as expectativas relativamente fixas do
treinamento; a abordagem altamente individual do coach, o que impede um conhecimento
mais explicito do processo; e a confidencialidade que rodeia detalhes especificos dos
objetivos e consequentes resultados (BACHKIROVA et al., 2015).

Como apontou Grover & Furnham (2016) muitas das medidas de resultados que foram
examinadas em seu estudo foram aproveitadas de outros dominios, como a psicoterapia,
aprendizagem e treinamento, o que ¢ compreensivel em termos de exploracdo do coaching
como uma interven¢do. No entanto, para o coaching progredir para um nivel avangado em
termos de investigacdo académica, a comunidade cientifica tem de avaliar a adequagdo dessas
medidas de resultados para o coaching. Se essas variaveis de resultados sdo consideradas
inadequadas para medir a eficidcia desta intervengdo, em termos de abranger todos os
beneficios do coaching com precisdo, entdo, novas medidas de resultados devem ser
concebidas especificamente para o coaching.

Independente da complexidade do tema, entendemos que a relevancia do mesmo ¢
incontestavel. Conforme pesquisa conduzida pela AMA (American Management Association,
2008), ha uma tendéncia de que as empresas fornecedoras de coaching e as empresas

contratantes mensurem o desempenho de coaching. Desta forma, os coaches precisarao ter
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habilidades em ajudar as organizagdes a medir os resultados de coaching e provavelmente
fardo isso em parceria com profissionais da empresa-cliente que possuem alguma experiéncia
em medigao.

Por outro lado, como visto no levantamento bibliografico, ndo ha, consenso sobre a
forma de avaliar e nem mesmo uma ferramenta tida como capaz de medir com acuracia os
resultados de coaching, pois ndo ¢ possivel reduzir a complexidade desta atividade a uma
avalia¢do ou medicao e nem isolar os resultados obtidos afirmando que advém do coaching. O
mesmo ¢ revelado a partir da fala das entrevistadas. Essa dificuldade permeia toda a gestao de
intangiveis, porém ja se pode afirmar que ndo desenvolver pessoas traz um custo alto para as
empresas.

Em adigdo, vale destacar que o coaching tem em seus objetivos, ampliar a capacidade
de reflexdo e entrega de resultados para o negocio. Portanto, mensurar resultados converge
com os objetivos do coaching, assim como incentivar a reflexdo e autonomia de agdo e
decisdo também sdo papéis do coaching. Ao que parece, estamos diante de uma antinomia. Se
por um lado, a medi¢do traz uma instrumentalidade ao coaching, circunscreve os resultados a
uma expectativa a priori, podendo, assim, reduzir seus beneficios; por outro, ¢ possivel
depreender que faz-se necessario refinar o processo de avaliagao de resultados em coaching e
trazer maior notoriedade a seus beneficios.

De fato h4 inumeras questdes a serem pensadas e discutidas quando se fala em
avaliacdo de resultados em coaching, mas o fundamental € que se pense e se fale sobre isso no
mercado brasileiro de coaching. Pesquisas com maiores evidéncias empiricas sobre a eficacia
do coaching, assim como testagens de modelos de avaliacdo/ mensura¢do do coaching sé
estimulardo o progresso cientifico do campo e a profissionalizagdo da atividade de coaching;

por isso se fazem, hoje, bastante tUteis.

5.1 Limitacoes e estudos futuros

Tendo em vista que este estudo se baseou em uma pesquisa qualitativa com uma
amostra ndo probabilistica, tendo os profissionais de Recursos Humanos como foco (o que
torna os resultados circunscritos a percep¢ao deste universo), ndo foi possivel generalizar os
resultados encontrados. Portanto, conforme aponta Thiry-cherques (2009, p. 21), os métodos
qualitativos servem a compreensdo do fendmeno estudado e a capacidade de transferéncia

para outros grupos e individuos dos resultados obtidos, ndo a generalizacao.
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Das nove entrevistas feitas, 78% (setenta e oito por cento) foram realizadas em
empresas clientes da autora deste trabalho, o que pode contribuir para menor isencdo de
respostas. Além disto, os respondentes podem ter interesse em comprovar o alcance de
resultados positivos e o retorno para a organizacdo com a qual possuem vinculo empregaticio,
ja que sdo os entrevistados que contratam as consultorias parceiras, intermediam internamente
toda a consecu¢do do coaching e avaliam seus resultados. Desta forma, sugere-se que seja
realizada uma pesquisa com uma amostra maior e sem este viés.

Cabe ressaltar que, embora a interferéncia da subjetividade do pesquisador nos
resultados da pesquisa seja uma limita¢do, esta subjetividade, assim como a daqueles que
estdo sendo estudados ¢ parte do processo de pesquisa e o enriquece (FLICK, 2009). Ciente
deste fato, no presente trabalho tomou-se o cuidado de fazer uma leitura atenta e recorrente
das transcri¢des das entrevistas com o intuito de minimizar a0 maximo tal interferéncia.

Para estudos futuros recomenda-se a realizacdo de duas pesquisas quantitativas. A
primeira para testar as categorias encontradas. A segunda, com uma amostra de perfil mais
abrangente (coaches, RH, coachees e outros stakeholders), de modo a verificar a resposta de
outros contratantes de coaching sobre os modelos utilizados para avaliar os resultados em
coaching executivo, a percepcao sobre sua adequacdo e, por ultimo, explorar, na visdo dos
diversos entrevistados, qual a melhor forma de fazer tal avaliacdo. Sugere-se que esta
pesquisa agregue tanto profissionais, quanto académicos que estudam o campo.

Em segundo lugar, recomenda-se a testagem de alguns modelos de avaliacdo ou
medicao de resultados em coaching ja encontrados na literatura e utilizados dentro ou fora do
Brasil pela comunidade académica ou profissional (por ex. ELY et al., 2010; GOLDSMITH,
2011; MILARE & YOSHIDA, 2009; PHILLIPS & PHILLIPS, 2005). Pelo que se apreende
das entrevistas coletadas, os resultados apontam para a boa aceitagdo de um modelo de
avaliacdo 360 graus especifico para o coaching. Também recomenda-se a realizagdo de
pesquisas que se proponham a criar modelos adequados a realidade das empresas brasileiras,
de modo a considerar os tracos culturais pertinentes e contribuir para a evolugdo do campo de

coaching no Brasil.
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Nome: Cargo:

Formacao Académica: Sexo: Idade:
Funcio que exerce com relaciio a contratagio dos servicos de coaching:
Empresa: Segmento:

Privada ou Estatal: Porte:

Numero de funcionarios:

Quantidade de funcionarios elegiveis ao coaching:

Volume de coaching contratado/ ano:

Percentual/ ano frente ao n° de funcionarios elegiveis ao coaching:

—

Qual a importancia do coaching para sua empresa?

Em quais situagdes a sua empresa considera ser util contratar coaching?
Como ¢ o processo de identificagdo da demanda de coaching?

Como ¢ o processo de definicao do que deve ser alcancado no coaching?
Vocé faz o acompanhamento desse processo? Se sim, como ¢ feito?

No término do processo, a empresa avalia os resultados alcangados? Como?
Essa metodologia avalia com acuracidade o processo de coaching?

Se ndo avalia, por que ndo avalia?

o ® N koW

Existem outras formas de avalia¢do que poderiam ser adicionadas ao processo?

—_
=)

resultados para a Organizagao?

. Quais sdo ainda as dificuldades ao redor do coaching que impedem que ele traga mais




