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COMPETENCIAS REQUERIDAS NA FORMACAO DE COACHES
EXECUTIVOS

Ana Elisa Segato Silveira

José Carlos Zanelli

Resumo. Este estudo teve como propdsito identificar as competéncias requeridas na formacdo de
coaches executivos, relacionando-as a formagdo e a atuagdo deste profissional. Para viabilizar a pesquisa,
elegeu-se como procedimento entrevistas semiestruturadas, presenciais, individuais e recorrentes com o
uso de matrizes de relagdes de contetidos. Tal escolha ¢ justificada por permitir o exame minucioso da
qualidade das informagdes coletadas, o que torna possivel o estabelecimento de relagdes de contetdos. A
amostra desta pesquisa compreendeu seis coaches executivos externos e formados pela mesma
organizacdo, tornando possivel a revelacdo das competéncias requeridas na formagdo de coaches
executivos e suas inter-relagdes com a atuacdo e formagdo profissional. Além disso, foi possivel
constatar que os conhecimentos, as habilidades e as atitudes reveladas pelos participantes se inter-
relacionam e estdo articuladas a uma rede de saberes e de relagdes. Também demonstram relevancia para
o estudo referente ao desenvolvimento de competéncias e formagdo de coaches executivos.

Palavras-chave: Competéncias; Formagdo; Coaches executivos; Matrizes de relagdes de conteudo.

COMPETENCIAS NECESARIAS EN LA FORMACION DE COACHES
EJECUTIVOS

Resumen. Este estudio tuvo como objetivo identificar las competencias necesarias en la formacion de
coach ejecutivos, relacionandolos con la formacion y el rendimiento de este tipo de profesional. Para
llevar a cabo la investigacion se utilizd la entrevista semiestructurada, presenciales. Individuales y
recurrentes, utilizando matrices de relaciones de contenido. Esta eleccion se justifica por permitir el
control de la calidad de la informacion recogida, lo que hace posible el establecimiento de relaciones de
contenidos. Nuestra muestra esta compuesta por seis coach ejecutivos externos y entrenados por la misma
organizacion, lo que hace posible el desarrollo de las competencias necesarias en la formacion de coach
ejecutivos y sus interrelaciones con el rendimiento y la formacion. Por otra parte, se encontrd que los
conocimientos, habilidades y actitudes reveladas por los participantes, se interrelacionan y estan
articuladas a una red de conocimientos y relaciones. También demostraron relevancia para el estudio
sobre el desarrollo de habilidades y la formacion de coach ejecutivos.

Palabras clave: Competencias; Formacion; Coach ejecutivos; Matrices de relaciones de contenido.
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REQUIRED SKILLS IN THE TRAINING OF EXECUTIVE COACHES

Abstract. This paper aimed to indentify the required skills in the training of executive coaches, reporting
its to training and perfomance of the professional. To facilitate the research, it was elected as a procedure
interviews, classroom, individual and applicants using arrays of relations content. This choice is justified
to allow the scrutiny of the quality of information collected and respondents, which makes it possible to
establish inter-relationships of content. The sample of this research comprehended six extern executive
coaches trained by the same organization, rendering possible the revelation of competences required in
the training of executive coaches and the relations between the professional performance and training. It
was also possible to find interrelation among the knowledge, skills and attitudes revealed. Furthermore,
this skills belong to knowledge and relationship networks and show relevance to study about
development of skills and training of executive coaches.

Keywords: Skills; Training; Executive coaches; Arrays of relations content.

Introducio

Coaching executivo ¢ definido por um relacionamento formal de consultoria
entre um cliente executivo e um profissional coach com o objetivo de ajudar o cliente a
alcangar um melhor desempenho no seu papel na organizagdo. Esse processo tem
contrato a tempo pré-determinado, mas ha a possibilidade de estender-se por um ano ou
mais. Ha a constru¢do de metas para as atividades definidas entre o coach e o coachee e
revela-se como uma forma de avaliagdo que possibilita feedbacks a respeito do
desempenho do cliente (Kilburg, 2007). Em tal processo, o cliente ¢ identificado como
coachee ¢ o consultor como coach. Os mesmos entendimentos sdo corroborados por
outros estudos (International Coach Federation, 2008; Milaré, 2008; Milaré e& Y oshida
2007, 2009; The Executice Coaching Forum, 2008, 2004; Kilburg & Diedrich, 2007,
Ennis et al, 2008; 2005) nos quais o coaching executivo ¢ apresentado como uma
relacdo de ajuda, caracterizada por fundamentar-se na confianga e no respeito mutuo.
Interagem nessa relagdo, o cliente ou coachee, que ocupa uma posi¢do de poder na
organizagdo, ¢ o consultor ou coach que utiliza técnicas e métodos de mudanga de
comportamento. Ao longo da pratica, o coach acompanha o desenvolvimento do
coachee no seu contexto de trabalho, em que metas ¢ atividades especificas sdo
construidas com base nas particularidades do individuo e do sistema organizacional,
com enfoque no desenvolvimento de habilidades de pensamento de estratégico.

No estudo de Fillery-Travis e Lane (2006), ao investigarem como o coaching
executivo tem sido aplicado as organizagdes, sdo apresentados trés modos de aplicagdo
desse método: interno, externo e gerente. O coaching interno ¢ realizado por um
profissional de recursos humanos pertencente a organizagdo na qual sera realizado o
coaching; o coaching externo ¢ realizado por um consultor externo a organizagdo; € o
coaching gerente caracteriza um gestor que facilita o desenvolvimento de outros
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coaches pertencentes a mesma organizagdo, dando énfase a aprendizagem e ao
desenvolvimento de uma cultura de coaching.

Hé profissionais das mais variadas formagdes académicas atuando como coaches
executivos. Ao dissertar sobre a atuagdo de psicélogos, administradores, advogados e
engenheiros como coaches executivos nas organizacdes de trabalho, Ascama (2004)
também chega a essa constatacdo, o que nos remete a seguinte questdo: qual o
profissional estd apto a exercer a pratica de coaching executivo? Kilburg (2000)
descreve o coaching como uma pratica emergente da consultoria, donde se conclui que
profissionais com experiéncia de atuagdo em consultoria se aproximam mais do perfil
que lhe ¢ exigido. Mas, quais seriam as caracteristicas essenciais desse repertorio, os
requisitos imprescindiveis para a atuag¢do? Kilburg e Diedrich (2001) entendem que a
pratica de coaching requer conhecimentos sobre organizagdes, como gestao e envolve
areas de conhecimentos relacionadas a Economia, Administracdo e Psicologia. Para
Stern (2004), a pratica envolve conhecimentos basicos de comportamento
organizacional, lideranga, dindmica de grupos, motivagdo e aprendizagem de adultos.
Wasylyshyn (2003) também corrobora com esse entendimento ao investigar fatores que
interferem na contratagdo de um coach executivo e atribui como fatores relevantes a
graduagdo em Psicologia e o conhecimento sobre negocios.

International Coach Federation (2008) descreve onzes principais competéncias
do coach executivo divididas em quatro secdes: estabelecer fundamentos, co-criar o
relacionamento, comunicacdo efetiva e facilitar o aprendizado e os resultados. Mas, ndo
explicita 0 modo como as competéncias foram constatadas. Em seus estudos Griffths e
Campbell (2008) discutem e analisam empiricamente as competéncias apresentadas pela
ICF. Também constatam que algumas competéncias sdo reveladas com credibilidade,
mas advertem a necessidade de aperfeicoamentos.

Tais observagdes vao além da necessidade de estudos, discussoes, foruns e
produgdes de materiais sobre coaching executivo, elas exigem pesquisas com rigor
cientifico. O coaching executivo é apresentado, muitas vezes, como uma pratica
dissociada da teoria. Lowman (2005) corrobora com esta afirmag¢do quando obtém
evidéncias de estudos que abordam o coaching executivo mais como um campo do que
uma teoria e pesquisa. Além disso, os estudos sobre competéncias do coach executivo
sdo caracterizados como area de estudo ainda com sérias necessidades de maiores
defini¢cdes e esclarecimentos (Kilburg & Diedrich, 2001), sendo possivel destacar a
necessidade de discussdo dos métodos aplicados e de conceitos de competéncias
utilizados na investigagdo das competéncias requeridas na formacdo de coaches
executivos.

Raras explicitagdes conceituais-tedricas sobre competéncias sdo observadas nas
literaturas sobre coaching executivo (International Coaching Federation, 2008; Stern,
2004; Modoono, 2002; Garman, Whiston & Zlatoper, 2000; Brotman, Liberi &
Waslyshyn, 1998). Apenas em Core Competencies of the Executive Coach, material
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produzido por Ennis et al (2008; 2005), ha nota explicando que o termo competéncia
utilizado tem por base os estudos de McClelland e Spencer (1994) e Boyatzis (1982).
Além disso, autores como Garcia-Saiz (2011), Mulder (2007), Klimnik e Sant’anna
(2006), Fleury e Fleury (2003; 2001), entre outros, enfatizam que o conceito de
competéncia ¢ explorado ha muitos anos e pode ser compreendido por diferentes
perspectivas (Klimnik & Sant’anna, 2006). Para tanto, a fim de viabilizar o estudo
proposto, foi necessario optar por um conceito de competéncia o qual serviria como
base para a coleta, analise e interpretacao de dados.

O conceito de competéncia neste estudo ¢ resultante do estudo de Dacoreggio
(2006), que em sua tese estabelece analogia entre os conhecimentos, habilidades e
atitudes, com os saberes postulados por Le Boterf (2003), pois, em seu entendimento, os
conhecimentos e os saberes estdo no plano da cognigdo; as habilidades e saber-fazer
estdo no plano da agdo e as atitudes, assim como as qualidades pessoais e recursos
emocionais estdo no plano da predisposi¢do para a agdo. Sendo assim, foram elaborados
os seguintes conceitos com fundamentacdo em Le Boterf (2003) e Dacoreggio (2006):
1) Competéncia ¢ a mobilizagdo adequada de um conjunto de recursos pessoais internos
(conhecimentos, habilidades e atitudes) e externos (recursos do meio) que possibilitara
o desempenho das agdes no convivio profissional e social; 2) Conhecimentos sdo os
saberes sobre teorias, meios ¢ procedimentos que sdo mobilizados na agdo profissional;
3) Habilidades sdo os saber-fazer formalizados, experienciais, sociais e cognitivos
mobilizados pelo profissional; e 4) atitudes referem-se as predisposi¢des para a acao,
sdo as qualidades pessoais e recursos emocionais.

Para viabilizar essa investigacdo, o método utilizado neste estudo é composto
por entrevistas recorrentes combinadas com matrizes de relagdes de contetdo, o que
torna possivel um aprofundamento dos dados coletados, bem como a descoberta de
eventos antecedentes e consequentes. Quando o pesquisador faz uso de entrevistas
recorrentes ou procedimento de recorréncia significa que consultard o participante mais
de uma vez. Isso possibilita rever, modificar ou complementar as falas dos encontros
anteriores, assegurando a fidelidade na coleta de dados. O investigador pode conferir se
captou corretamente os pontos de vista e, a0 mesmo tempo, organizar raciocinio para o
entrevistado (Zanelli, 1997) por meio das matrizes de relagdes de contetidos, onde o
entrevistado visualiza os contetdos verbalizados por ele nas recorréncias, possibilitando
a compreensao das inter-relagdes dos conteudos.

Diante disso, o objetivo do presente estudo consiste em identificar as
competéncias requeridas na formagdo de coaches executivos.

Método

No presente estudo, sete coaches executivos formados pela mesma escola de
formagao participaram do estudo sobre competéncias requeridas na formacdo de
coaches executivos. Ao final das primeiras entrevistas totalizaram seis participantes,
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pois a caracteristica de atuacdo como coach executivo externo estava presente em seis
participantes, sendo apenas um coach executivo interno, motivo de sua exclusdo do
estudo.

A amostra foi estabelecida por critérios de acessibilidade e saturacdo. Antes da
defini¢ao desta amostra, a representante da escola de formagado forneceu a pesquisadora
uma lista com 14 nomes de possiveis participantes. A pesquisadora contatou-os, sendo
entdo confirmadas as participacdes de sete coaches executivos. A coleta de informagdes
foi realizada em um estado da regido sul e em um estado da regido sudeste do Brasil.

Para caracterizar os participantes da pesquisa foram utilizadas as informagoes
coletadas na entrevista com base na Parte A do instrumento de pesquisa. Foram eleitos
itens para coleta de informagdes cuja relevancia estd contemplada na literatura
consultada tendo relagdo com o problema de pesquisa estudado. Sdo eles: idade, sexo,
formagao (graduacdo, pds-graduagdo, cursos complementares e cursos de coaching),
atuacdo (atuacdo anterior a formagdao em Coaching Executivo e atuacdo como coach
executivo) e motivos que levaram o profissional a buscar a formagdo em Coaching
Executivo e Empresarial.

Os participantes desta pesquisa revelaram que possuem entre 3 ¢ 4 anos de
conclusdo de curso em Coaching Executivo. Compreendem uma faixa etaria média de
52,6 anos. Todos possuem graduagdo, sendo um participante graduado em Psicologia,
um participante graduado em Administragdo e os outros participantes sdo graduados em
outras areas. Possuem em média 28 anos de conclusdo da graduagdo. Apenas dois dos
participantes possuem mestrado. Todos possuem experi€ncia em gestio em seu
historico profissional e também revelam cursos de pods-graduagdo em Psicanalise,
Dinamica de Grupos, Psicologia Social ¢ Administracdo em Empresas. Todos revelam
um motivo por buscar o curso de formagdo em coaching executivo e empresarial:
fundamentar a pratica, estruturar um modelo de atuagdo, especificar o estudo em
Coaching executivo, aprender metodologia e principios, sentir-se identificado com a
proposta do curso juntamente com a necessidade do mercado de atuagdo e aprender a
técnica de coaching. Revelam ainda que as demandas apresentadas por seus clientes
estdo relacionadas as questdes de desempenho, relacionamento, carreira, cargo,
hierarquia, lideranga, mudanga, reconhecimento, visdo sistémica, conflitos
competéncias, qualidade de vida e capacidade de trabalho.

As informacdes foram obtidas em entrevistas individuais semi-estruturadas e
recorrentes com o uso de matrizes de relagdes de conteudo, procedimento utilizado em
outras investigagoes (Zanelli, 1992; Kanan, 2008; Kanan & Zanelli 2011).

O instrumento de entrevista era composto por duas partes denominadas Parte A
e Parte B. A Parte A era composta por duas fases: a primeira objetivava investigar
dados sociodemograficos como idade, sexo, formagdo (graduagdo, formagdo
complementar, formagdo em coaching executivo) e atuacdo (histérico de atuagdo
anterior e posterior a formagdo em coaching executivo, natureza das organizagdes e
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demandas apresentadas para o processo de coaching). A segunda fase, denominada
intermediaria, com o objetivo de transitar os assuntos, era composta por uma
solicitagdao: Descreva as caracteristicas de um coach executivo competente. Ja a Parte B
focalizava, por fim, a descri¢do das competéncias subdivididas em conhecimentos ou
saberes, habilidades ou saber-fazer e atitudes ou qualidades pessoais e recursos
emocionais necessarias para o coach executivo competente. Tais subcategorias tiveram
como base o estudo de Dacoreggio (2006) e o conceito de competéncia de Le Boterf
(2003), ja mencionados anteriormente. Tais investigagdes foram necessarias, pois €
possivel pressupor a existéncia de relacdo entre competéncias e o historico profissional
ou trajetoria profissional a partir do entendimento que a mobilizagdo de competéncias
ocorre quando héd a combinagdo de trés dominios: a biografia e socializag¢ao (sujeito), o
contexto profissional (as situagdes profissionais) e a formagao profissional (situacdes de
formagao), conforme Le Boterf (2003).

Na parte B do instrumento de entrevista deste estudo foram apresentados cartdes
conceituais referentes as competéncias e as suas subcategorias (conhecimentos,
habilidades ¢ atitudes). Para cada uma das subcategorias eram feitas algumas
solicitacdes. Por exemplo, para a subcategoria conhecimentos a pesquisadora
apresentava a seguinte solicitacdo: Quais conhecimentos vocé considera necessarios
para o coach executivo competente relacionando a formacao com a atuagdao? O mesmo
procedimento era seguido para habilidades: Quais habilidades vocé considera
necessarios para o coach executivo competente relacionando a formag¢do com a
atuacdao? Também para as atitudes: Quais as atitudes vocé considera necessarias para o
coach executivo competente relacionando a formagao com a atuagao?

A escolha pelo uso dos cartdes conceituais ¢ devido ao entendimento de que nio
ha consenso a respeito dos conceitos de competéncia, conhecimentos, habilidades e
atitudes, pois sdo conceitos que podem variar conforme diferentes correntes teoricas
(Garcia-Saiz, 2011; Dutra, 2004; Fleury & Fleury, 2001) e ao apresentar esses cartdes
conceituais o pesquisador facilitaria a sua comunicagdo com o participante. Assim,
ambos estariam falando de um mesmo objeto.

O procedimento com cartdes conceituais também ¢ utilizado em outros estudos,
por exemplo em Kanan (2008), ao investigar a respeito do processo de vinculagdo de
coordenadores de curso com o trabalho e com a universidade, apresentou cartdes
conceituais sobre vinculo, satisfacdo no trabalho, comprometimento, entre outros. Com
isso, optou-se por apresentar aos participantes os conceitos de competéncias,
conhecimentos, habilidades e atitudes que serviram como base para o presente estudo.

Para o estudo das competéncias requeridas na formagdo de coaches executivos
seguiram-se as etapas de recorréncia sugeridas por Zanelli (1992). Apoés realizada a
primeira entrevista (Etapa 1), o pesquisador transcreveu o material (Etapa 2) e a partir
de sua releitura pode construir trés tipos de matrizes para cada participante (Etapa 3):
Matriz I referente aos conhecimentos, Matriz II referente as habilidades e Matriz 111
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referentes as atitudes. Assim que o pesquisador finalizasse a primeira matriz referente a
cada uma das subcategorias, contatava o participante para agendar a entrevista de
recorréncia. Nesta entrevista o pesquisador explicava ao participante como havia
construido aquele material e que necessitava averiguar se os contetidos interpretados por
ele estavam de acordo com o entendimento do participante (Etapa 4). Nesta etapa, os
assuntos do primeiro encontro eram retomados com a leitura do trecho da fala do
participante, identificada pelo pesquisador na transcri¢ao da primeira entrevista, seguida
de uma sintese elaborada pelo pesquisador com base na fala do participante. O
participante concordava ou discordava e fazia alteragdes nas sinteses, as quais eram
acrescidas posteriormente na matriz. Com isso, o pesquisador montava a matriz
denominada matriz-controle, documento em que eram registradas todas as alteragdes do
conteudo do participante. Cada altera¢do era identificada por cédigos alfa numéricos.
Ap6s finalizar a primeira recorréncia, o pesquisador transcrevia as informacdes e caso
permanecessem duvidas contataria o participante quantas vezes julgasse necessario até
perceber a satura¢dao do conteudo e, posteriormente, a constru¢ao da matriz final (Etapa
5).

Neste estudo a maior parte das investigagdes foram realizadas com uma primeira
entrevista, seguida de uma recorréncia, ambas presenciais, favorecendo a qualidade das
informagdes coletadas. Apenas em dois casos julgou-se possivel realizar recorréncia via
e-mail, pois eram de terceira recorréncia, tendo poucas informacdes a serem
averiguadas.

Para a andlise e interpretagdo dos dados obtidos, seguiu-se a analise de conteudo,
em que um conjunto de instrumentos metodologicos se aplica a verbalizagdes e textos,
com a finalidade de elucidar o ndo-aparente (Bardin, 1979) e, posterior repeti¢do
interativa de consulta aos participantes sobre conteudos com a finalidade de confirmar
as analises feitas das verbalizacdes. As entrevistas foram transcritas, as verbalizagdes
(re)lidas e as matrizes de relacdes para cada participante foram desenvolvidas. As
matrizes de relagcdes configuraram células resultantes das combinagdes entre categorias
de respostas (conhecimentos, habilidades e atitudes - antecedentes e consequentes).

Os dados foram nomeados com base nos depoimentos de cada participante no
momento seguinte a primeira solicitagdo do cartdo conceitual dos conhecimentos,
habilidades e atitudes ou, em alguns casos, revelados anteriormente a Parte B e, ainda,
averiguados nas entrevistas de recorréncia subsequentes. Assim, possibilitou-se a
confirmagdo ou reformulagdo das respostas dos participantes em recorréncias. Com as
alteracdes das respostas sugeridas por cada participante, foram descobertos, para cada
subcategoria da competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes), conjuntos
tematicos, antecedentes, consequentes e o estabelecimento de inter-relagdes dos
conteudos, seguindo o procedimento de Zanelli (1992).

Os antecedentes dizem respeito a identificacdo de eventos na formagdo ou
trajetoria profissional que possibilitaram ao coach executivo a aquisicdo do
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conhecimento, da habilidade e da atitude. Os consequentes revelam aspectos da atuagao
do profissional, ou seja, a implicagdo do conhecimento, da habilidade e da atitude na
sua atuagdo. Para cada categoria foram apresentadas as falas relatadas pelos
participantes e a partir delas foram formuladas sinteses, as quais foram apresentadas ao
participante na recorréncia possibilitando alteragdes do conteudo verbalizado
anteriormente pelo participante.

ApOs a sistematizagdo dos contetidos por meio de matrizes, os conteudos das trés
subcategorias conhecimentos, habilidades e atitudes foram agrupados em conjuntos
tematicos, os quais representam elementos do contexto do coaching executivo e da
atuacdo do coach, facilitando a construcdo de quadros com as sinteses das relacdes entre
os antecedentes, eventos e consequentes.

Para as competéncias requeridas (conhecimentos, habilidades e atitudes) foram
construidos conjuntos tematicos. Assim, 0s conjuntos tematicos para conhecimentos
foram: coaching, outros processos, coach, coachee, organizacdo, sistema, negocios,
psicologia, instrumentos, contexto socio-politicoecondmico e comunicagdo. Para as
habilidades: demanda, contrato, comunicac¢ao, relacao, intervengdo, recurso emocional,
método, estudos, processos psicoldgicos basicos e identificagdes. E, por ultimo, os
conjuntos temadticos de atitudes foram: honestidade, empatia, confidencialidade,
curiosidade, motivacao, visdo de mundo ampla, identidade profissional, transparéncia,
maturidade, autoconfianga, inteligé€ncia emocional, autoestima, responsabilidade, sigilo,
postura, confianca, coeréncia, objetividade, escuta, interesse, preocupacgdo, controle,
organizagdo, compartilhar, facilitar, serenidade, calma, equilibrio, receptividade,
respeito, relacionamento, amor, assertividade, flexibilidade, acolhimento, satisfacdo,
sensibilidade, senso de oportunidade, continéncia, cuidado e ndo diretividade.

A identificagdo desses conjuntos revela temas provenientes do contexto de
atuacdo e intervencgdo do profissional coach executivo, conforme ¢ exposto na revisao
teorica (Ennis et al, 2008; Stern, 2004; Wasylyshyn, 2003; Kilburg & Diedrich, 2001;
Kilburg, 1996).

Discussao dos resultados

Os participantes desta pesquisa revelaram que possuem diferentes formacdes
académicas e atuagdo profissional nas areas de gestdo, recursos humanos e consultoria.
A mesma diversidade de formacdo académica é também verificada em outros estudos
(Karawejczyk & Cardoso, 2012; Ascama, 2004) e a caracteristica de atuacdo em
consultoria ¢ constatada por Kilburg (2000).

E relevante destacar que alguns autores (Kilburg, 2000; Harris, 1999) observam
o aumento da diversidade de profissionais que atuam no campo devido ao aumento da
demanda, e como tal, ha a preocupa¢do com profissionais ndo qualificados que
desautorizam a legitimidade do coaching como uma intervengao viavel. No entanto, ha
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estudos recentes (Cavanagh & Palmer, 2011; Grant, 2011a; Grant 2011b; Koortzen &
Oosthuizen, 2010) que demonstram um aumento na homogeneidade de formagao, ao
investigarem o campo de atuacdo a partir de amostra caracterizada por coaches
graduados em Psicologia. Para tanto, independente da formacao, faz-se ainda necessario
definir padrdes de competéncia para preservar a integridade do campo e credibilidade
do consumidor, conforme ja observaram outros pesquisadores (Brotman et al, 1998).

Quanto as demandas apresentadas a estes profissionais, foram revelados os
seguintes temas: desempenho, relacionamento, carreira, cargo, hierarquia, lideranga,
mudanga, reconhecimento, visao sist€émica, conflitos, competéncias, qualidade de vida e
capacidade de trabalho. Tais demandas podem servir de indicadores para os recursos
requeridos na acdo profissional, conforme outros estudos revelam (Stern, 2004; Kilburg
& Diedrich, 2001; Kilburg, 1996). No entanto, ¢ possivel observar que as principais
demandas reveladas pelos participantes sdo pouco citadas como conhecimentos
necessarios ao coach executivo competente, quando comparadas as habilidades
necessarias ao profissional. A exemplo, os conjuntos tematicos (demanda, relacdo,
processos basicos e método) sdo compostos por algumas habilidades (avaliar a
demanda, saber trabalhar as expectativas do cliente, saber lidar com uma relagdo de
poder, visdo sistémica, trabalhar o lado sadio da pessoa), as quais podem ser relevantes
ao profissional, quando se depara com as seguintes demandas: desempenho,
relacionamento, carreira, cargo, hierarquia, lideranca, mudanga, reconhecimento, visao
sistémica, conflitos, competéncias, qualidade de vida e capacidade de trabalho.

Ao analisar os conjuntos tematicos criados para os conhecimentos necessarios ao
coach executivo competente (ver Tabela 1) ¢é possivel classifica-los como
conhecimentos que englobam saberes teoricos, do meio, procedimentais, tacitos e
experienciais, conforme analogia proposta por Dacoreggio (2006). Orientam a agdo
profissional e desencadeiam outros recursos como as habilidades e as atitudes. Possuem
antecedentes na formagdo em Coaching Executivo, em outros cursos, na pratica
(vivéncia e experiéncia), na rede de relagdes, na supervisdo, na analise, em outras
atitudes e conhecimento tacito, sendo possivel observar a auséncia de habilidades como
antecedentes dos conhecimentos.

Entre tais conjuntos tematicos, destacam-se aqueles -classificados como
coaching, coach e coachee que englobam outros conhecimentos relevantes (coaching,
contrato, métodos, técnicas, demanda, feedback, comportamento e autoconhecimento).
Fica claro que sdo conhecimentos fundamentais na pratica em coaching. No entanto, ¢
importante ressaltar que os conjuntos de conhecimentos identificados como coaching,
coach e coachee sao pouco contemplados na literatura consultada (Kootzen &
Oosthuizen, 2010; Ennis et al 2008, 2005 Stern, 2004; Wasylyshyn, 2003; Kilburg &
Fiedrich, 2001; Brotman et al, 1998), quando comparados aos conjuntos tematicos
organizagdo, negocios, outros processos ou abordagens, psicologia ¢ contexto socio-
politico-econdmico.
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Conjunto tematico

Conhecimentos

Coaching

(A)C1(1): Concepgao de coaching;

(A)C7(2): Etapas de um contrato de coaching;

(A)C8(2): Etica no coaching e do coach;

(B)C5(2): Método de atuagio;

(O)C1(1): Conhecimento técnico em coaching executivo;
(C)C2(1): Conhecer a demanda;

(C)C3(1): Conhecimento teorico em coaching;

(C)C7(1): Saber diferenciar feedback de opinido;
(E)C4(1): Método socratico de fazer perguntas;
(F)C3(1): Metodologias de coaching.

Coachee

(B)C8(2): Acompanhar as mudangas comportamentais do coachee;
(C)C8(1): Conhecer sobre o coachee;

(C)C5(1): Ter experiéncia como coachee;

(C)CA4(1): Ter experiéncia profissional de executivo.

Coach

(A)C6(1): Autoconhecimento;
(B)C7(1): Conhecer suas competéncias;

(B)C6(2): Saber discriminar o papel do coach executivo e empresarial
de outras abordagens de coaching.

Organizagdo

(A)C3(2): Concepgao de cultura organizacional,

(A)CI(2): Consciéncia sobre o poder.

(D)C3(2): Trabalho em equipe;

(F)C1(1): Contexto organizacional;

(D)CI1(1): Ter experiéncia profissional em organizagdes de trabalho.

Instrumentos

(A)C5(2): Conhecer ferramentas de RH (algumas delas: avaliagdo de
desempenho, entrevista, avaliacdo de 360 graus e avaliacdo de perfil);

(F)C4(2): Limitacdes do uso de testes.

Sistema

(B)C4(1): Visao sistémica da organizacdo e do coachee.

Negocios

(B)C3(1): Visao empresarial;

(C)C6(1): Administragdo;

(D)C2(1): Administragdo de Empresas;
(E)C1(1): Conhecer o negdcio da empresa.

Psicologia

(D)C4(2): Nogodes de Psicologia Social das Organizagdes e do
Trabalho;

(F)C2(1): Personalidade;

(B)C1(2): Ser humano inserido nas organizagdes de trabalho;
(A)CA4(1): Comportamento humano.

Contexto socio-
politico-econdmico

(E)C2(1): Conhecer atualidades.

Comunicagdo

(E)C3(1): Conhecer outra lingua.

Outros processos ou
abordagens

(A)C2(2): Concepcdes de outros processos:  mentoring,
aconselhamento e terapia;

(B)C2(2): Saber diferenciar coaching e psicoterapia.

Tabela 1. Conhecimentos necessarios na formacao de coaches executivos.
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Quanto as habilidades que compdem as competéncias requeridas na formagao de
coaches executivos (ver Tabela 2) fica claro que sdo recursos internos mobilizados na
acdo, permitindo que outros recursos sejam desencadeados, como atitudes e habilidades,
e orientam a agdo do profissional. As habilidades, quando comparadas aos
conhecimentos revelados, também apresentam antecedentes no curso de formagdao em
Coaching Executivo, em outros cursos, na pratica (vivéncia e experiéncia), na
supervisao, na analise, em outras atitudes € no conhecimento tacito. Exceto na rede de
relacdes. Além disso, nas habilidades ha revelagdes de outros antecedentes: autoanalise,
processo de individualizagdo, formagao do individuo, habilidades, historia do sujeito,
conhecimento técnico, competéncia e processo basico.

E importante destacar que ha recorréncia a respeito dos conhecimentos exigidos
pelo profissional, enquanto as habilidades e atitudes s3o pouco citadas nas seguintes
literaturas, consultadas para este estudo: Stern (2004), Wasylyshyn (2003), Kilburg ¢
Diedrich (2001), Frisch (2001), Garman et al (2000), Brotman et al (1998) e Kilburg
(1996). No entanto, Ennis et al (2008) ampliam o campo de contribui¢des, pois também
revelam as habilidades de um coach executivo, as quais estdo relacionadas com as
tarefas realizadas por estes profissionais. Para tanto, descrevem o processo de coaching
em seis fases: 1) desenvolvimento e manuten¢do do relacionamento de coaching; 2)
estabelecimento do contrato; 3) abordagem; 4) planejamento de desenvolvimento; 5)
facilitar o desenvolvimento e mudanga; 6) encerramento do coaching formal e transi¢ao
para desenvolvimento a longo prazo. Cada fase exige um quadro de habilidades para
que possa ser realizada, sendo algumas habilidades especificas que um coach executivo
pode desenvolver e aprimorar. Sdo classificadas como habilidades basicas ¢ avangadas.
Em sintese, sdo apresentadas dessa forma: desenvolver e manter um relacionamento de
coaching, estabelecer o contrato de coaching, saber avaliar, planejamento e
desenvolvimento, facilitar o desenvolvimento ¢ a mudanga, e, por ultimo, desligamento
ou encerramento do processo e transitar para o desenvolvimento a longo prazo. Outras
recorréncias a respeito das habilidades reveladas na presente pesquisa sdo também
mencionadas por estudo (Karawejczyk & Cardoso, 2012) onde a habilidade saber ouvir
¢ identificada como habilidade em comum aos profissionais de coaching.

Conjunto tematico Habilidades

Demanda (B)H6(1): Avaliar a demanda;
(B)H10(1): Saber trabalhar as expectativas do cliente.

Comunicagdo (A)H1(2): Saber escutar;

(B)H2(1): Saber escutar o sujeito;

(F) H1(1): Saber ouvir;

(C)H3(1): Saber ouvir sem emitir julgamentos;
(D)H4(1): Escutar;

(E)H1(1): Escuta ativa;

(E)H5(1): Siléncio;

(F) H5(1): Siléncio;

(E)H6(1): Ter clareza na comunicagao.
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Relagdo (A)H3(1): Saber lidar com o triangulo coach-coachee-empresa;
(A)H7(2): Saber lidar com uma relagdo de poder;
(D)H3(1): Saber lidar com pessoas.

Intervengao (A)H4(1): Saber dar e receber feedback;
(B)H8(2): Dar feedbacks assertivos;
(C)HIY(1): Saber dar um feedbackao coachee;
(B)H3(1): Saber desafiar a pessoa;

(A)HO6(2): Saber tomar decisdo;

(C)H8(2): Saber intervir no momento certo.

Recurso emocional (A)H8(1): Conseguir lidar com a frustragao.

Método (B)H11(1): Saber guiar o processo de coaching;
(B)H12(1): Manter o ritmo do processo;

(C)H1(1): Ter capacidade técnica;

(C)H5(1): Ter um plano de trabalho;

(C)H11(1): Criar um método de trabalho;

(E)H2(1): Saber conduzir um processo de coaching;
(B)H7(1): Trabalhar o lado sadio da pessoa;

(B)H13(1): Saber relacionar a vida afetiva do coachee com a vida no
trabalho.

Estudos (C)H6(1): Estudar;

(D)H5(1): Estudar;

(C)H7(1): Saber usar o conhecimento;

(B)H4(1): Saber aplicar o conhecimento;

(D)H2(1): Saber combinar os conhecimentos sobre Administracdo e
Psicologia na pratica;

(D)H6(1): Manter-se informado.

Identificagdes (C)H4(1): Auxiliar o coachee a entender o seu papel dentro da
organizacao de trabalho;

(F) H2(1): Saber separar o que ¢ do coach ¢ o que ¢ do coachee;
(B)H5(1): Saber o que ¢ seu e o que ¢ do coachee;
(A)H5(2): Autoconhecer-se.

Processos basicos (A)H9(1): Ter foco no resultado;
(B)H14(2): Ter foco no sujeito no trabalho;
(C)H2(1): Ter foco;

(E)H3(2): Ter foco;

(B)HI1(1): Saber refletir;

(B)H9 (1): Raciocinio logico;

(D)H1(1): Visdo sistémica;

(E)H4(1): Visdo sistémica da organizacdo;
(F) H3(1): Capacidade de estabelecer inter-relagdes;
(E)H7(1): Atengdo concentrada;

(F) H6(1): Percepgdo agucada.

Contrato (A)H2(2): Saber fazer contrato de coaching;
(C) H10(1): Cumprir o contrato.

Tabela 2. Habilidades necessarias na formagao de coaches executivos.
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No que se refere as atitudes (ver Tabela 3), ¢ possivel depreender que as
descobertas para esta categoria também sdao compartilhadas pelos estudiosos na area de
Coaching Executivo. Embora Ennis et al (2008) reconhecam pouca evidéncia em seus
estudos ao descreverem suas proprias capacidades e atributos, os quais promovem o
desempenho das tarefas em Coaching Executivo, permitem indicios de conjuntos
tematicos para as atitudes necessarias ao coach executivo competente. Argumentam que
¢ mais provavel um coach executivo ser competente quando demonstrar as seguintes
caracteristicas: 1) autoconfidéncia madura; 2) energia positiva; 3) assertividade; 4)
sensibilidade interpessoal; 5) abertura e Flexibilidade; 6) orientagdo de metas; 7)
parceria ¢ influéncia; 8) desenvolvimento e aprendizagem continua; e, por ultimo, 9)
integridade. Para tanto, um coach executivo deve favorecer o desenvolvimento desses
atributos e capacidades como resultado das demandas e oportunidades do coaching.
Também revelam que os executivos percebem seu coach executivo competente com as
seguintes qualidades: capaz, independente, pratico, interessado no seu executivo ¢ em
negocios, flexivel e disposto a servir como bom modelo. Stern (2004) corrobora com
Ennis et al (2008) quando define as caracteristicas de um coach executivo efetivo, por
meio da percepgdo do coachee. Assim, revela as seguintes percepgdes do coachee em
relacdo ao coach: competente, confidente, independente, paciente, ter credibilidade,
confianga e interesse em lideres e negdcios. Frisch (2001), ao estudar a emergéncia do
coach interno, revela como fundamental o estabelecimento de relagdes de confianga.
Brotman et al (1998) consideram relevantes as caracteristicas: criatividade, integridade,
confianca, autoconhecimento e intelectualidade. Karawejczyk e Cardoso (2012)
descrevem que ser ético, ter lideranca e maturidade sdo qualidades pessoais comuns aos
participantes de seu estudo.

Conjunto tematico Atitudes
Honestidade (A)A1(2): Honestidade.
Empatia (A)A2(2): Empatia;

(B) A11(1): Ter empatia com o contexto organizacional;
(C)A2(1): Empatia;
(E)A7(1): Empatia;
(F)A1(1): Empatia.

Confidencialidade (A)A3(1): Confidencialidade.

Curiosidade (A)A4(2): Curiosidade;
(D)A4(1): Ser curioso.

Motivacao (A)A5(1): Motivacao.

Visao de mundo ampla

(B)A1(1): Visao de mundo ampla.

Ter identidade profissional

(B)A2(1): Ter identidade de coach executivo.

Transparéncia (B)A3(1): Ser transparente.

Maturidade (B)A4(1): Maturidade;
(E)A2(1): Maturidade.

Autoconfianca (B)A6(1): Autoconfianga.

Inteligéncia emocional

(B)A7(2): Inteligéncia emocional.
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Autoestima (B)AS8(1): Autoestima.
Responsabilidade (B)A9(1): Responsabilidade na conducdo do processo de
coaching;
(E)A5(1): Responsabilidade e pertinéncia no que o coach fala.
Sigilo (B)A10(1): Ter sigilo;
(C)A4(1): Ter sigilo profissional.
Postura (C)A1(1): Ter postura profissional.
Confianga (C)A3(1): Confiavel.
Coeréncia (C)A5(1): Ter coeréncia.
Objetividade (C)A6(1): Ter objetividade.
Escuta (D)A1(1): Disposigdo para ouvir;
(E)A10(1): Gostar de ouvir.
Interesse (D)A2(1): Ter interesse pelo coachee.
Preocupagio (D)A3(1): Ser preocupado.
Controle (D)AS5(1): Autocontrole.
Organizagao (D)A6(2): Organizacao.
Predisposigao para | (D)A7(2): Disposigao para compartilhar as questdes do coachee.
compartilhar
Facilitar (D)AS8(2): Disposicao para facilitar o aprendizado.
Serenidade (D)A9(1): Serenidade
Calma (D)A10(1): Calma.
Equilibrio (D)A11(1): Equilibrio emocional;
(E)A1(1): Equilibrio emocional.
Receptividade (E)A3(1): Ser receptivo.
Respeito (E)A4(1): Respeito pelo outro e pelas demandas apresentadas;
Respeito (F)A6(2): Respeito;
(F)A7(2): Respeitar os limites do coachee.
Relacionamento (E)A6(1): Facilidade de relacionamento interpessoal;

(E)A14(1): Relagao de parceria.

Amor incondicional

(E)A8(1): Amor incondicional.

Assertividade (E)A9(1): Ser assertivo.
Flexibilidade (E)A11(1): Flexibilidade para mudar as hipoteses.
Acolhimento (E)A12(1): Acolhimento do ser humano.

Prazer na atuacao

(E)A13(2): Sentir prazer na atuagdo como coach.

Sensibilidade

(F)A2(1): Ser sensivel.

Senso de oportunidade

(F)A3(1): Ter senso de oportunidade.

Ter continéncia

(F)A4(1): Ter continéncia.

Cuidado

(F)A5(2): Ter cuidado e delicadeza no tratamento do coachee.

N3o diretividade

(F)A8(1): Nao ser diretivo.

Tabela 3. Atitudes necessarias na formacao de coaches executivos.
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Nas relagdes apresentadas dos conjuntos tematicos de atitude com a formacgao e
atuacdo, ha a descoberta de diferentes eventos identificados como antecedentes, quando
comparados aqueles revelados nos conhecimentos e habilidades. Além do curso de
formagcdo em Coaching Executivo, graduagdo, outros cursos, pratica, analise,
habilidades e atitudes, ha a revelacao de antecedentes como: valores da organizacao de
trabalho, histéria do individuo, familia, aposentadoria, relagao e convivio social, fase da
vida e mudangas relevantes na vida do individuo. Quanto aos consequentes, além da
identificacdo de habilidades e outras atitudes na agdo do profissional, também
constatadas nas outras categorias (conhecimentos ¢ habilidades), ¢ possivel constatar
que as atitudes causam interferéncia no ambiente, o desencadeamento de outras atitudes
e a influéncia no comportamento e sentimentos do coachee.

Fica claro que had outros eventos identificados pelos participantes como
promotores do desenvolvimento de competéncias na formacdo do coach executivo.
Logo, este estudo revela que as competéncias requeridas na formagdo de coaches
executivos nao dependem somente do curso de formagdo em Coaching Executivo, mas
também de outros eventos tais como: outros cursos; pratica (vivéncia e experiéncia);
rede de relagdes; supervisdo; analise; outras atitudes; conhecimento tacito; autoanalise;
processo de individualizagdo; formacdo do individuo; habilidades; histéria do sujeito;
conhecimento técnico; competéncia; processo basico; graduacdo; familia;
aposentadoria; relacdo e convivio social; fase da vida e mudancas relevantes na vida do
individuo.

Também ¢ visivel que os eventos identificados como consequentes demonstram
que as competéncias interferem na pratica do coaching e, consequentemente, no
coachee. Desencadeam novas habilidades e atitudes, além de influenciarem o ambiente
e o comportamento do coachee. Tal afirmagdo é corroborada por Moem e Skaalvik
(2009) ao investigarem o impacto do coaching em variaveis psicoldgicas do coachee.
Desvelam interferéncia na autoeficacia, estabelecimento de metas, atribuicdo causal
intrapessoal de sucesso e necessidade de satisfacao.

Portanto, ¢ possivel afirmar que o presente estudo revela conhecimentos,
habilidades e atitudes que compdem as competéncias requeridas na formagdo de
coaches executivos com diferentes formagdes. Sdo elementos relevantes, pois além de
contribuirem ao campo e area, produzem impacto na eficacia do processo e no coachee.
Sao recursos mobilizados na acdo, que orientam a agdo profissional e desencadeiam
outros recursos, conforme ¢ proposto por Le Boterf (2003). Ainda assim, com a
finalidade de alertar os riscos de reprodu¢do de um contexto com inconsisténcia de
informagdes, no qual o profissional coach executivo esta inserido, ¢ possivel discutir:
qual(is) o(s) entendimento(s) que a comunidade de coaches executivos possui em
relagdo aos conhecimentos, habilidades e atitudes citados neste estudo como necessarios
ao coach executivo competente? A exemplo, estdo os conhecimentos citados pelos
participantes como ética, método e diferengas entre coaching e outras abordagens, os
quais deixam lacunas a respeito de seu significado.
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Conclusoes

Os participantes desta pesquisa revelaram variadas percepgdes sobre as
competéncias requeridas na formagdo de coaches executivos. E possivel concluir que,
nos conjuntos temadticos construidos para andlise e interpretacdo dos dados, sdo
revelados elementos de um contexto de atuacdo ¢ de um contexto de formacao desses
profissionais. Os elementos do contexto do coaching (atuagao e formagao) bem como os
objetivos ¢ moddulos do curso de formacdo em Coaching (Organizagdo M) sado
observados nos conhecimentos, habilidades, atitudes, antecedentes e consequentes
revelados pelos participantes.

Foi possivel observar, durante as entrevistas, a dificuldade dos participantes para
identificarem e expressarem os antecedentes das atitudes quando comparadas a
identificacdo dos antecedentes das habilidades e dos conhecimentos. Isso pode estar
relacionado a formag¢do de cada individuo que estabelece sentidos e significados
particulares para qualidades e recursos emocionais ou, ainda, estar relacionado com
graus de autoconhecimento que o individuo tem de si e do reconhecimento social de sua
identidade profissional. Também s3ao poucas as atitudes que se repetem nas
verbalizagdes, quando comparadas aos conhecimentos ¢ habilidades.

Fica claro que as habilidades ou saber-fazer exigem conhecimentos tedricos ou
tacitos prévios. Também fica claro que os conhecimentos, habilidades e atitudes estdo
articulados, pois ha identificacdes de conhecimentos que promovem habilidades e
atitudes, habilidades que promovem conhecimentos e atitudes, e, ainda, atitudes que
revelam habilidades. Outros elementos, como os processos basicos, também estio
relacionados a essas articulagdes, por exemplo, a atengdo promove habilidades que
compdem o conjunto tematico contrato.

Com isso, ¢ possivel deduzir que essa articulagio dos recursos revela a
competéncia como ‘“‘capacidade de integrar saberes diversos e heterogéneos para
finaliza-los na realizagdo de atividades” (Le Boterf, 2003, p. 57). E, ainda, “a logica dos
saberes, dos saber-fazer e dos comportamentos se estabelece em fun¢do das exigéncias
do trabalho” (Idem). Sendo assim, ¢ possivel compreender que essas articulagdes fazem
parte de uma rede de saber e de relagdes. Os saberes ou conhecimentos identificados
pelos participantes (coaching, coachee, coach, organizagdo, instrumentos, sistema,
negocios, outros processos ou abordagens, contexto socio-politico-econdmico e
comunicagdo) estdo articulados aos saber-fazer ou habilidades revelados (demanda,
contrato, comunica¢do, relacdo, intervengdo, recurso emocional, processos basicos,
método, estudos, identificagdes) e as qualidades pessoais e aos recursos emocionais ou
atitudes também desveladas (honestidade, empatia, confidencialidade, curiosidade,
motivagdo, visao de mundo ampla, identidade profissional, transparéncia, maturidade,
autoconfianga, inteligéncia emocional, autoestima, responsabilidade, sigilo, postura,
confianga, coeréncia, objetividade, escuta, interesse, preocupacdo, controle,
organizagdo, compartilhar, facilitar, serenidade, calma, equilibrio, receptividade,
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respeito, relacionamento, amor, assertividade, flexibilidade, acolhimento, satisfacao,
sensibilidade, senso de oportunidade, continéncia, cuidado e ndo diretividade). Sao
elementos que resultam da formacao e mobilizados na agdo. Portanto, sdo recursos para
competéncias requeridas na formagao de um coach executivo.

Quanto ao procedimento de pesquisa, a combinacdo de entrevistas de
recorréncias com matrizes de relacdes de conteudos, € possivel considera-lo
procedimento relevante para a investigacdo de constructos como a competéncia. Em
outras investigagdes, o mesmo procedimento ¢ aplicado a um namero reduzido de
participantes (Kanan, 2008; Zanelli, 2007; 1992), o que permite pressupor uma amostra
por qualidade.

Quanto as limitagdes da pesquisa, observou-se a inviabilidade das recorréncias
serem realizadas via e-mail, nos casos em que existiam muitas informagdes para
averiguagdo. Foi por meio das recorréncias que se tornou possivel a diversidade de
informagdes e a constru¢do do conhecimento juntamente com os participantes. A
literatura em coaching executivo também deve ser observada. A acessibilidade aos
artigos cientificos dessa area se tornou viavel por meio do portal de periddicos da
Universidade, cujo acesso ¢ restrito aos usuarios. Tais artigos também se restringem
aqueles que possuem conhecimento e habilidade de leitura em Lingua Inglesa, restando
raros estudos baseados em evidéncias na Lingua Portuguesa. Também sdo observadas
as limitagdes quanto a viabilidade da pesquisa. E possivel tornar claro que é recente a
expansdo do coaching executivo no Brasil, limitando o acesso aos profissionais em
algumas regides do nosso pais, o que implicou no deslocamento do pesquisador para as
cidades dos participantes.

Algumas indicagdes para futuras pesquisas podem ser fornecidas: comparar
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias com as demandas apresentadas ao
coach executivo no seu contexto de trabalho; entender o que permite alguns
profissionais identificarem mais uma categoria que outra (conhecimento, habilidade e
atitude); identificar as competéncias requeridas na formagdo de coaches executivos
formados em diferentes organizacdes e estabelecer comparagdes; identificar
competéncias na formag¢dao de um coach executivo com formagdo em psicologia no
Brasil.
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