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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar a importancia e efetividade de se avaliar a capacidade
adaptativa e o estagio de mudanca do individuo no inicio e no final de um programa de
Coaching, como uma etapa estratégica de assessment e melhor planejamento do processo, de
forma a escolher com mais rapidez e seguranga as ferramentas a serem utilizadas em cada
caso. Para cumprir este objetivo, utilizando a Escala de Estagios de Mudangas/EEM, que foi
desenvolvida por McConnaughy, Prochaska e Velicer (1983) foram acompanhados oito
executivos num processo de Coaching durante trés meses. Os resultados deste estudo
sugerem que os programas de Coaching de executivos podem ser ainda mais eficientes
utilizando ferramentas de avaliagdo como a Escala de Estagios de Mudangas.

Palavras-chave: Coaching. Desenvolvimento de pessoas. Mudan¢a comportamental.

Abstract

The objective of this paper is to analyze the importance and effectiveness of assessing the adaptive
capacity and the individual's stage of change at the beginning and end of a program of coaching as a
strategic step to better assessment and planning process in order to choose more speed and security
tools to be used in each case. To meet this goal, using the Stages of Change Scale / EEM, which was
developed by McConnaughy, Prochaska and Velicer (1983) were followed eight executives in a process
of Coaching for three months. The results of this study suggest that executive coaching programs can
be even more efficient using assessment tools such as the Stages of Change Scale.

Keywords: Coaching. Human resources development. Behavioural change.
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Introducao

A arena de competicdo dos negocios esta se transformando cada vez mais rapidamente e as
organizacdes precisam de pessoas preparadas para liderar as adaptacbes e inovacgdes
necessarias. A lideranga destas mudancas em tempos de incerteza, a criatividade na solucdo
de problemas, a capacidade de lidar com adversidades e o desenvolvimento das pessoas para
lidarem com tudo o que estd acontecendo sdo apenas algumas das oportunidades que este
novo cendrio estd proporcionando. Para gerir este cendrio complexo, diverso e ambiguo, as
organiza¢des percebem a necessidade intensificar a aprendizagem das pessoas envolvidas
nestes processos de implementacao das mudancas.

No ambito destas mudancgas na relagdo no ambiente de trabalho surge o Coaching como uma
inovadora ferramenta de desenvolvimento de pessoas nas organizagoes. De acordo com
Reis (2000, p.14), constata-se um crescimento na utilizacgdo do Coaching nos Estados Unidos
no final dos anos 90. O Coaching tem como foco principal ajudar os executivos a verem além
do que sdo hoje para o que elas querem se tornar amanh3, expandindo suas competéncias,
desempenho e crengas, através de mudancas de comportamento.

A capacidade de um executivo reconhecer que existem competéncias a desenvolver e sua
disposi¢do para melhorar seu desempenho sdo caracteristicas essenciais necessarias aqueles
que querem a participar de um processo de Coaching que gere mudanc¢as de comportamento
e consequentemente de desenvolvimento de competéncias. Somente possuir recursos
adaptativos como capacidade de enfrentar os problemas nao é suficiente, é preciso saber se a
pessoa realmente reconhece a necessidade de mudanca em si, para que possa se entregar ao
processo de forma engajada, afirma Yoshida (1999, p.189). McConnaughy, DiClemente,
Prochaska & Velicar (1989, p.494) desenvolveram um instrumento de auto-avaliagdo para
que se identifique que competéncias o executivo necessita desenvolver e o sua real prontiddo
para mudar seus comportamentos.

Neste estudo buscou-se investigar em que medida o reconhecimento das competéncias a
desenvolver no executivo e sua disposicao para desenvolvé-las contribuem para o processo
de coaching.

Conceituando Coaching

Mesmo com a enorme gama de recursos educacionais que esta sendo colocada a disposi¢do do
mercado, a maior parte dos treinamentos das pessoas acontece nos postos de trabalho e
provavelmente continuara assim.

As salas de aula terdo um papel cada vez mais significativo na formacao de talentos, mas
durante o exercicio da pratica é que a ddvida surge. E é vivenciando as situacdes que o
treinamento vai sendo incorporado, principalmente quando o objetivo é de mudanca de
comportamentos, em que os exemplos de possibilidades e diferencas de exemplos e situacdes
se multiplicam, a ponto de ser quase impossivel reproduzi-las em sala e num tempo pré-
determinado.

As alternativas tradicionais de desenvolvimento de executivos tem se mostrado inadequadas
para atender as demandas atuais em funcdo de seu ritmo, padronizacdo, formalidade e
tendéncia a teorizacdo. Atualmente procuram-se metodologias caracterizadas pela énfase em
praticas de agdes e resultados, customizacao e rapidez dos processos de desenvolvimento de
competéncias.
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Dentre os modelos que se apresentam, destaca-se o Coaching de Executivos ou Executive
Coaching, um processo focado em agdes praticas de planejamento de estratégias para
realizacdo de metas e desejos, ou seja, agdes no sentido de desenvolvimento de competéncias
(COUTU & KAUFFMANN, 2009; JOO, 2005). Para entender o significado de Coaching, o ideal é
ndo dedicar-se a traduzir a palavra e sim, entender o significado do que é o processo. Seria
como tentar traduzir Jiu-Jitsu ou Shiatsu. S3o termos que nao se traduzem, entende-se.
Qualquer tentativa de tradugdo pode desvirtuar o objetivo e a intenc¢ao. Coaching tem como
foco principal ajudar as pessoas a verem além do que sdo hoje para o que elas querem se
tornar amanh3, expandindo suas competéncias, desempenho e crencas, através de mudancgas
de comportamento. Para o entendimento dos conceitos que aqui exploraremos é importante
entendermos alguns termos utilizados, alem de Coaching que é o processo: Coach é quem
conduz o processo de desenvolvimento e Coachee é a pessoa que passa pelo processo, que
estd sendo beneficiada por ele.

Para Whitmore (2006, p.21), Coaching é a atividade metodolégica e sistematizada em que os
coaches ajudam as pessoas a crescerem através de questionamentos que buscam ampliar o
seu auto-conceito. Estes questionamentos se dao através de perguntas conduzidas pelo coach
e de instrumentos de assessment e de feedback que cumprem o papel de despertar a pessoa
principalmente para seus comportamentos e crengas que podem estar dificultando o alcance
de metas. O Coaching propicia um nivel de questionamento que faz com que o executivo
desprenda-se de seu modelo mental tradicional, relativo a sua cultura profissional e da
organizacdo em que trabalha (ADLER, 2003).

Quanto a tipologia, o Coaching, pode ser dividido em Life Coaching ou Executive Coaching. No
primeiro, em geral, o individuo é quem procura a ajuda profissional por iniciativa prépria, no
sentido de realizar mudanc¢as que promovam o seu auto desenvolvimento em questdes
ligadas a vida pessoal, como financeira, relacionamentos e familiar. O Executive Coaching, em
geral contratado pela Pessoa Juridica, para atender um ou mais funcionarios, no sentido de
promover mudancas de comportamento que possam se reverter em resultados positivos para
a carreira do profissional e para a organizacdo (ARAUJO, 1999).

Segundo Harris (1999, p.2), o Coaching vem sendo utilizado desde 1950, época em que se
comecgou a utilizacdo de técnicas psicoldgicas aliadas as técnicas de DO (desenvolvimento
organizacional), mas somente a partir de 1995 que ocorreu aumento significativo de
publicacdes e pesquisas sobre o tema, época em que também foi fundada a International
Coaching Federation - ICF.

No processo de Coaching, depois de entendidas e definidas a missao e valores, a chave o
desenvolvimento e alcance de resultados passa a ser a mudanca de comportamento. De inicio
é necessario tracar objetivos de alteracdo do comportamento que se necessita alterar até que
se transforme num habito e consequentemente numa competéncia desenvolvida. Isto requer
foco, determinacdo e disciplina. Mesmo ap6s conquistar resultados extraordindrios, pessoas
que participaram de processos de Coaching podem retornar a seus padrdes de
comportamentos indesejados. Um comportamento precisa ser acompanhado e refor¢cado por
exercicios praticos durante um periodo compreendido entre dois a seis meses, neste sentido
Peltier (2001, p.56) sugere que este acompanhamento e apoio podem ser fornecidos até
mesmo pelos pares ou subordinados.
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Escala de Estagios de Mudancas-EEM e o Coaching Executivo

Para que um processo de coaching alcance seus objetivos de mudancas de comportamento é
necessario que o executivo tenha a capacidade de reconhecer que existem competéncias a
desenvolver e disposicdo para engajar-se neste desenvolvimento. Yoshida (1999, p.211)
aponta que somente possuir os recursos adaptativos como capacidade de enfrentar os
problemas nao é suficiente, é preciso saber se a pessoa realmente reconhece a necessidade de
mudanca em si, para que possa se entregar ao processo de forma engajada. Tendo em vista
que boa parte dos participantes dos processos de Coaching é indicada pelos empregadores,
que procuram solucdes para o desenvolvimento de seu pessoal, muitas vezes os executivos
nao tém clareza quanto ao reconhecimento ou entendimento suas necessidades de mudancga
e, até mesmo, entendimento sobre os beneficios do Coaching. Além disto, o processo pode
tornar-se conturbado pelo fato de o executivo vislumbrar uma quantidade excessiva de
comportamentos a mudar, o que pode confundir e até mesmo gerar um sentimento de
incapacidade de enfrentar os desafios e obstaculos.

A Escala de Estagios de Mudancas-EEM, que propde uma abordagem de ciclo de como as
pessoas mudam, tem nos estagios de mudanga o principal elemento explicativo das
dimensdes de mudan¢a comportamental (Prochaska, 1995, Prochaska & Fava, 1988).
Sherman (2004, p.43) refor¢a que os estagios do modelo de mudan¢a sdo o componente
central da escala. McConnaughy e colaboradores (1983) criaram a primeira medida de
estadgios de mudanca, que designaram “Estagios de Escala de Mudang¢a” depois também
denominada como Avaliacdo de Mudancga da Universidade de Rhode Island - URICA (sigla em
inglés), que segundo Sutton (2001) tornou-se a mais ampla medida de prontidao para a
mudanga estudada, ja que tem capacidade de focar os problemas de maneira geral e ndo
somente especifica, como o caso de medidas que especificam o objeto do problema em si,
como por exemplo, o ato de fumar.

A EEM, por McConnaughy et alli (1983, p.370) consiste basicamente de um questionario
preenchido pelo coachee com 32 afirmagdes sobre mudangas comportamentais que sdo
avaliados numa escala de cinco niveis que vai de Discordo Totalmente a Concordo
Totalmente. Alguns exemplos de afirmacdes da EEM: estou fazendo alguma coisa a respeito
dos problemas que vém me incomodando, é frustrante, mas acho que estou recaindo num
problema que pensava ja ter resolvido, mesmo que nem sempre tenha conseguido mudar,
estou pelo menos trabalhando no problema.

Apds a obtencdo das respostas, é possivel identificar em que estagio de mudanca se
encontram os executivos indicados a realizar o coaching. O estagio de mudanca é definido
pelo maior escore total. Empates usualmente indicam que a pessoa esta em um momento de
transicdo de um estagio para o outro, ndo necessariamente no sentido de progresso e devem
ser esclarecidos através de uma entrevista. Para melhor entendimento é importante a
descricao dos cinco estagios de mudanca, exemplificando os comportamentos e atitudes
caracteristicos dos participantes em cada estagio.

Pré-contemplacao:

O que caracteriza cliente estar neste estagio é o fato de seu ndo reconhecimento do problema
e consequentemente seu desinteresse em enfrentar o comportamento indesejado a ponto de
elimina-lo. A necessidade de mudanc¢a nos comportamentos é inconsciente ou quase, apesar
de ser algo 6bvio para as pessoas com que convive, principalmente pelos chefes e pelas areas
de RH das empresas em que trabalham. Como os problemas sao inconscientes e a empresa o
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indicou para o processo de Coaching, o executivo pode sentir-se coagido e for¢cado por estas
pessoas que detém poder de comando sobre ele, temendo algum tipo de retaliacdo ou
punigao.

Contemplacao:

A indecisdo é forte caracteristica neste estagio, onde o individuo tem consciéncia de que
possui um comportamento que precisa de sua intervenc¢do e até mesmo das consequéncias
negativo para si proprio e para os outros que sdao consequéncias deste problema, mas apesar
disso, ele pode permanecer neste estagio por um tempo indeterminado, sem realmente
decidir-se e iniciar o processo de desenvolvimento e correcdo do comportamento. Ou seja,
apesar do reconhecimento dos problemas nao existe esforgo efetivo.

Preparacao

Este estdgio é demonstrado pela intervencao do proprio participante em algumas pequenas
alteracdes de comportamento e até mesmo diminuicdo de alguns dos problemas que vinha
convivendo, o que demonstra a intencdo e disposicao para iniciar suas ac¢oes efetivas que
regerdo a mudanga necessaria, mas que ainda nao chegam a ser efetivas. Parte das vezes o
sujeito ja fez outras tentativas sem sucesso. Nenhuma questio na EEM é direcionada
especificamente a este estagio, entendendo-se que a alta pontuagdo nos estagios anteriores,
de pré-contemplacao e contemplacdo sdo fortes indicadores desta fase.

Acao

A caracteristica principal deste estagio é a mudanca efetiva no comportamento do individuo, o
que exige comprometimento e foco através da dedicagdo de tempo e energia produzindo
altera¢des que sdo percebidas e que promovem alto indice de reconhecimento das pessoas
com que se relaciona. Este resultado pode ser reconhecido como atingido quando o
comportamento inadequado é totalmente abandonado ou quando é substituido por outro
desejado por um periodo de tempo suficiente para que realmente seja assimilado e se torne
um habito normal, tempo este que pode variar de um a seis meses (McCONNAUGHY et alli,
1983, p.498).

Manutengao

As estratégias desenvolvidas no estagio de A¢do para suplantar os obstaculos de forma a ndo
retroceder aos comportamentos indesejados, neste estagio tornam-se estaveis. Neste estagio
os participantes do processo conseguem efetivamente colocar em pratica os planos que os
tornam livres dos comportamentos indesejados por um periodo de mais de seis meses ou se
engajam consistentemente em outras atitudes desejadas que substituam as anteriores que sao
incompativeis com a nova forma de agir.

Metodologia

O universo da pesquisa utilizado foi uma amostra intencional escolhida segundo
conveniéncia, de oito executivos num processo de desenvolvimento de competéncias durante
trés meses, aos quais se aplicou a EEM. Na tabela a seguir, encontra-se o perfil dos sujeitos
pesquisados. A identificagdo dos executivos por letras serd utilizada nas citagdes dos
depoimentos das se¢des posteriores.
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Tabela 1

Perfil dos sujeitos selecionados

Sujeito Sexo Idade Cargo Indica¢ao*
MM Masculino 47 Empresario Empresa
RC Masculino 52 Consultor Outros
LL Masculino 54 Empresario O préprio
FL Masculino 49 Empresario Empresa
PP Masculino 56 Empresario Outros
LB Masculino 32 Gerente de TI Empresa
PV Masculino 62 Gerente de Pds- Empresa

Venda
SA Feminino 34 Psicologa A proépria

*fonte de indicacdo para realizar o coaching

Estes oito profissionais fizeram coaching de executivos com um dos pesquisadores, e ao longo
deste processo foram coletados os dados e aplicados os instrumentos metodoldgicos que
serao descritos a seguir.

Questionario

Na primeira etapa da pesquisa foi aplicado o questionario Escala de Estagios de Mudancas-EEM para
identificacdo do estagio inicial, na escala de mudangas, em que se encontravam os executivos. Apds a
obtencdo das respostas do questionario, os pesquisadores agruparam as respostas e foi fornecido o
feedback em que estdgio na escala se encontra o executivo. A escala de auto-avaliacdo tem suas
respostas de tipo Likert de cinco pontos, onde 1 corresponde a discordo totalmente e 5 a concordo
totalmente, a pontuacao mais elevada indica a maior prontidao para a mudanga em todas as escalas
com excecdo na da Pré-contemplacdo, onde em sua subescala, a mais baixa pontuacdo sugere a maior
prontidao.

A escala é subdividida em quatro grupos (subescalas) de oito itens totalizando 32, que
objetivam avaliar os quatro estadgios de mudanca, que sdo pré-contemplagdo, contemplacdo,
manutencdo e acdo, de acordo com o nivel de consciéncia demonstrado pelo individuo em
relacdo a sua necessidade de mudanca e ao esforco despendido para enfrentar este problema.

Processo de Coaching

Na segunda etapa da pesquisa os oito executivos participaram de um processo de coaching
com o pesquisador. Nesta etapa foram cumpridas 12 sessdes de uma hora cada, com excecao
de um executivo para o qual que foram realizados 16 encontros.

Na condugdo do processo o coach se utilizou de um modelo composto pelas seguintes etapas:
1- Estabelecer uma relacdo de confianga; 2- Entendimento da situa¢do; 3- Planejamento:
Acoes e Contingéncias.
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No passo 1- Estabelecer uma relacdo de confianca é o momento em que sdo estabelecidos os
acordos de relacionamento entre o coach e o coachee, as formas de feedback a serem
utilizadas, momento em que se faz importante a disposi¢do do coach em ouvir as posi¢des do
participante e da empresa contratante para formar conjuntamente as primeiras expectativas
de necessidades de desenvolvimento do individuo.

O passo 2- Entendimento da Situacdo fornece informagdes essenciais a todo o processo,
momento em que sdo definidas ou repensadas a visdo, missdao e valores do participante. As
metas sdo estabelecidas orientadas para o alcance desta estratégia e sdo entendidas as
competéncias impulsionadoras e as restritivas ao cumprimento destes objetivos.

O passo 3- Planejamento: A¢des e Contingéncias, é de criagcdo e estabelecimento de ac¢des
praticas que representam refor¢o, adequagdes ou mesmo mudangas de atuagdo e
comportamento, que levam ao desenvolvimento de competéncias e aos resultados esperados.

O Coach cumpriu todas as etapas necessarias para realizacao de seu trabalho profissional. Foi
realizado um contrato formal com as empresas e com os participantes, em que foram
combinadas questdes relevantes como definicdo da metodologia a ser adotada, carga horaria,
responsabilidades do Coach e do Coachee, definicdo do meio em que se dariam as sessdes, em
que dois participantes foram atendidos presencialmente e os demais além de presencial
também foram atendidos via Skype, sistema de comunica¢do de dudio e video pela internet. A
forma de acompanhamento, de avaliacdo dos resultados e de feedback também foram
combinadas, de forma a provocar adequac¢des no planejamento no caso de identificacao de
desvios aos objetivos combinados.

Questionario e Entrevista

Apébs a realizacdo do coaching com os executivos foi novamente aplicado o questionario
Escala de Estagios de Mudancas-EEM para identificagdo do estagio final, na escala de
mudangas, segundo a percep¢dao dos préoprios participantes. Em seguida, os dados sdo
tabulados e foi fornecido um feedback ao executivo sobre seu posicionamento na escala apds
sua participacdo no processo de coaching.

Para finalizar esta etapa foram realizadas entrevistas, de natureza qualitativa, do tipo
estruturada para obter-se a percepcdo dos executivos quanto aos beneficios de se conhecer
em que estagio na EEM eles estavam ao final do coaching.

Antes do inicio de cada entrevista foi assegurado aos sujeitos da pesquisa que os mesmos ndo
seriam identificados nem as empresas nas quais eles trabalham.

As entrevistas foram realizadas entre setembro de 2010 e janeiro de 2011 e foram baseadas
em uma Unica pergunta com duracdo média de onze minutos. As entrevistas foram gravadas
e, posteriormente, integralmente transcritas. A pergunta aplicada nas entrevistas é a seguinte:
No inicio e no final do Coaching vocé respondeu ao questionario e nele vocé identificou o
estagio que vocé estava na escala de mudancas, eu gostaria de saber se tomar ciéncia deste
estagio contribuiu para o processo de desenvolvimento e como contribuiu?

Tratamento de Dados

O contetido obtido na coleta de dados foi tratado qualitativamente levando em consideracao
os dados obtidos por meio dos questiondrios de auto-avaliacio e das entrevistas. A
transcricdo das entrevistas, realizada pelo proéprio pesquisador, serviu como andlise e
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compreensao das perspectivas e experiéncias vividas pelos executivos entrevistados. De
cada entrevista foram selecionados alguns depoimentos o que podemos denominar de
“conjunto de dados” (data pool) ou “conjunto de significados”.

Analise e Discussao dos Resultados

Nesta secdo serdo apresentadas as andlises e discussdes dos resultados das percepgoes e
entendimentos dos sujeitos entrevistados sobre: em que medida o reconhecimento das
competéncias a desenvolver no executivo e sua disposicdo para desenvolvé-las contribuem
para o processo de coaching?

Analise dos casos

Para melhor entendimento dos resultados da aplicacdo do questionario, faz-se necessario
uma narrativa de como ocorreu o processo de Coaching com cada um dos coachees que
participaram deste estudo. Os oito casos serao apresentados caracterizando-se a situacdo
cenario, o desenvolvimento do processo de coaching e os resultados alcancados. Os nomes
dos sujeitos da pesquisa estdo resumidos as suas iniciais para evitar a identificagcdo publica,
bem como ndo serao identificadas as empresas nas quais eles trabalham.

Nesta pesquisa 50% dos executivos realizaram o coaching indicado pela empresa (gerentes
ou area de recursos humanos), 25% tiveram iniciativa propria para realizar o coaching e 25%
foram indicados por outros (clientes e familia) o que ratifica a pesquisa realizada por Coutu e
Kauffman (2009) que 29,5% das relacdes de coaching sdo iniciados pela area de recursos
humanos, 28,8% pelo proprio executivo, 23% pelo gerente do executivo e 18,7% por outros.

Como a maioria dos processos de Executive Coaching se inicia pela indicacdo da empresa em
que os executivos trabalham é relevante salientar que o suporte da organizagao oferece para o
alcance de resultados é de extrema importancia (JOO, 2005; SHERMAN, FREAS, 2004).

Executivo MM

Situacdo Cenario- MM é empresario, 47 anos, casado e pai de dois filhos e s6cio de uma grande
empresa de varejo no segmento automotivo, com 10 lojas no Rio de Janeiro, com forte
penetracdo no mercado e merecedora de respeito da fabrica representada. A relacao entre
os sdcios estava interferindo na evolugdo dos negdcios e por isso eles pensavam em separar-
se, dividindo as lojas entre eles, o que tiraria for¢a da marca e diminuiria poder de barganha
com fornecedores, além de outras perdas. Como razdo para iniciar um processo de Coaching,
MM disse que seus socios ha algum tempo vinham lhe fornecendo feedback sobre sua maneira
de trata-los, ndo ouvindo ou aceitando suas opinides, valendo-se apenas de seu entendimento
para tomar as decisdes do dia a dia. MM disse ndo ver claramente que comportamentos seus
poderiam estar motivando estes feedbacks, mas sabia que algo ndo estava adequado, ja que
seu relacionamento com os sécios estava bastante comprometido.

Desenvolvimento do Processo de Coaching- Com a aplicacdo do questionario EEM pode-se
constatar que MM encontrava-se no estagio de contemplacdo, ou seja, mesmo sabendo que
algo precisava ser mudado ele ndo agia responsavelmente para alterar os fatos.

Esta compreensdo apontou o melhor caminho a tomar logo no inicio do processo, sendo
implementadas duas a¢des que foram fundamentais para que MM pudesse avancar em seu
processo de desenvolvimento:

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro * v. 6 * n. 4 * out./dez. 2012 * 87-105 * 94



David Moreira Ramos e Paulo Roberto Souza

1- quando apresentado ao resultado do questionario que o apontava como ocupante
do estagio contemplacdo, a primeira reacdo de MM foi de aceitagdo do feedback e
de justificar esta postura pelo fato dos sécios também terem comportamentos que
ele ndo julgava adequados e que nao investiam para melhora-los. Esta crenga o
imobilizou por muito tempo até este momento em que decidiu mudar.

2- Processo de feedback estruturado e diferenciado: seria vital que MM entendesse
especificamente quais seus comportamentos estavam realmente comprometendo a
relacdo com seus socios. Para isso, os socios participaram de um processo de team
building, em que todos puderam elencar todos os comportamentos que julgavam
estar interferindo negativamente na qualidade do relacionamento. A media¢do do
coach foi fundamental para garantir que os exemplos fornecidos fossem de
comportamentos e que os planos de acao pudessem ser desenvolvidos a partir dos
feedbacks.

Resultados Alcangados- Este trabalho, além de gerar uma lista qualitativa de comportamentos
a serem revistos por MM, despertou interesse nos outros sdécios de também receberem
feedback dos demais. A partir deste interesse é que MM e seus sdcios resolveram falar mais
abertamente sobre a situacdo de suas empresas.

Com relacdo a MM, todo o processo de Coaching foi baseado no entendimento e
desenvolvimento de planos de agdo para os comportamentos apresentados pelos sécios.
Depois de dois meses foi conduzida uma reavaliacdo e o feedback foi de melhora significativa.
Os sdcios também externaram a expectativa de que a mudanga fosse duradoura, que os novos
comportamentos nao fossem esquecidos ao longo do tempo.

No final do processo de Coaching, MM encontrava-se no estagio acao, mas com alta pontuacao
também em manutencdo, de acordo com sua percepg¢ao:

“..hoje estou mais maduro porque identifiquei problemas e principalmente porque quis
corrigi-los, 0 que mudou minha vida profissional e pessoal, consegui amadurecer com
esse processo, entdo tenho certeza que a saida da contemplagdo para a agdo mudou a
minha vida e eu estou no estdgio de fazer as coisas ao invés de ficar olhando para ontem
e reclamando.”

Segundo Yoshida (1999, p.201) é importante que o executivo constate o quanto evoluiu na
escala EEM de modo a manter os ganhos obtidos em seu desenvolvimento, suplantar os
obstaculos e nao retroceder aos comportamentos indesejados, transformando com o tempo
seus comportamentos em habitos naturais. Neste caso do executivo MM pode-se constatar
esta percepcao

Executivo RC

Situacdo Cendrio: RC é economista, tem 52 anos, casado, pai de uma filha. Trabalhou durante
muitos anos na area financeira de grandes corporacdes e na época em que procurou pelo
Coaching estava iniciando seu trabalho como consultor financeiro, sem sucesso.

RC havia sido desligado da empresa em que trabalhou durante muito tempo, sua idade ja nao
permitia que ele se candidatasse com facilidade a boas oportunidades de trabalho nas grandes
organizacdes como as que havia tanto tempo sido empregado. Isso se deu, muito em funcao
de que, com o passar do tempo, RC tornou-se obsoleto por ndo investir mais em seu
crescimento. RC tinha consciéncia disso, mas nao sabia o que fazer para dar inicio a um novo
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ciclo de adaptagdes em sua carreira. Neste caso o sujeito da pesquisa iniciou o coaching por
recomendacdo da familia conforme relato abaixo:

“esta situagdo gerou alguns problemas principalmente em casa com minha esposa e filha
que sempre me recomendaram que participasse de um processo de coaching jd que a
consultoria financeira ndo caminhava bem, achando que esse era o caminho fui
participar por recomendagdo delas.”

Desenvolvimento do Processo de Coaching- De acordo com a resposta ao questionario EEM,
RC iniciou o processo de Coaching no estagio contemplagdo. A partir deste cendrio, o préoximo
passo foi de entender quais as competéncias que estavam sendo restritivas para que ele
pudesse se entregar a este objetivo. Identificadas estas competéncias, iniciaram-se os planos
de acdo. Neste momento, de tracar estas metas e a¢des, RC mostrou-se reticente e afirmando
que as acgoes, que ele mesmo estava propondo, eram pequenas e insignificantes perto do que
precisava implementar para gerar a mudanca que ele gostaria. Acontece que até aquele
momento ele nao estava realizando nada que o colocasse rumo aos seus objetivos e aquelas
acoes o colocariam, mesmo que iniciando com pequenos passos. Esta questado foi o cerne de
todo o trabalho, os planos eram combinados, mas ele ndo cumpria. Nas sessoes de coaching
ele tentava uma resposta grandiosa sobre o que fazer para dar uma repentina grande
mudanc¢a em sua vida. A explicacao de que pequenos passos, sendo habitualmente cumpridos,
o levariam a realizar seus desejos ndo o motivaram. Varias abordagens diferentes foram
tentadas, mas todas em viao.

Resultados Alcangados- Apds a aplicacdo do questionario EEM, verificou-se que RC terminou o
processo de Coaching no estagio de contemplacdo, da mesma maneira que comecou.
Entretanto, o fato de responder ao questionario antes e depois e de obter este feedback foi
muito importante para ele, que chegou a dizer que este resultado era exatamente o que sua
esposa e filha lhe diziam a seu respeito.  Por isso constata-se que apesar de nao ter evoluido
de estagio, saiu do processo muito mais reflexivo acerca de suas competéncias a este respeito
do que entrou.

Executivo FL

Situacao Cenario: FL é empresario, 49 anos, casado pela segunda vez, pai de dois filhos, um de
cada casamento. Foi indicado e aconselhado pelo sécio a participar do processo de Coaching.

A sessdo inicial foi agendada para o horario de um café da manh3a, num hotel proximo a
residéncia de FL. Ele nao apareceu. Agendada a segunda, desta vez no escritério do coach, ele
também faltou. Na verdade, neste inicio FL nao estava comprometido e ndo considerava que
havia algum problema nele que necessitava atencdao ou mudancga, apenas estava se dispondo a
iniciar o processo por insisténcia de seu sdcio.

No terceiro agendamento foi iniciado o processo com a aplicacdo do questionario EEM e foi
constatado que FL estava em pré-contemplacdo, o que ratifica seu comportamento inicial. O
planejamento foi estruturado a partir das conversas e analise das respostas fornecidas a cada
afirmativa do questionario.

Desenvolvimento do Processo de Coaching- Ja no segundo encontro, FL. mostrou-se mais a
vontade e disposto a investir na mudan¢a de comportamentos que foram identificados como
importantes para que ele pudesse melhorar seus resultados. Antes disso, FL solicitou para
dedicar um tempo para melhorar seu relacionamento com seu filho mais velho, e as agdes que
ele programou geraram resultados positivos muito rapidamente, nesta mesma semana. Isso o
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encorajou a dedicar-se aos comportamentos que precisava mudar em relacdo ao seu trabalho.
Organizacdo foi a competéncia que FL decidiu de dedicar prioritariamente, que inclusive era a
sugestdo de seu socio. Ja na terceira sessdo FL estava gerando e pondo em pratica ideias que
alteraram significativamente seus antigos comportamentos, a ponto de seus funcionarios o
procurarem para relatos positivos sobre sua atuagao.

Resultados Alcangados- No fim do processo de coaching FL estava no estagio acdo e com
pontuacgado alta em manutencao, o que demonstrou seu comprometimento e responsabilidade
com seu problema e sua preocupacdo de que seus comportamentos inadequados nao
voltassem a ser repetidos.

“isso (responder ao questiondrio apds o coaching) para mim representou a principal
motivagdo para que eu mantivesse as mudangas que implementei. Acredito que com
essas mudangas e com o esforgo que eu tenho dedicado a isso eu esteja no estdgio da agdo
e comprometido comigo mesmo, com a empresa e com meus familiares a continuar esse
processo para que eu me veja daqui a pouco no estdgio de manutengdo.”

O préprio FL solicitou que depois de quatro meses ele pudesse responder novamente ao
questionario, para verificar se alcangaria o estagio manutencao, que o tornaria livre dos
comportamentos indesejados. Além disso, ficou combinado que neste momento, seu so6cio
responderd o questiondrio sobre ele, para que sirva de feedback e comparacgao.

Executivo PP

Situacdo Cenario- PP é empresario, 56 anos, casado e com um filho. Foi indicado para
participar do processo de Coaching pelo Gerente da fabrica de produtos que representa no Rio
de Janeiro, ou seja, um parceiro comercial.

PP é um empresario muito experiente e apesar de ter levado adiante a indicacdo, ndo admitiu
que houvesse alguma mudanca necessaria a realizar em seu comportamento. Talvez o “peso”
da indicagao do cliente o tenha for¢ado a experimentar. O preenchimento do questionario
apontou esta percepgao inicial, apontando seu estagio como pré-contemplacgao.

Desenvolvimento do Processo de Coaching- Foram dedicadas duas sessdes para discutir suas
respostas ao questionario, o que o levou a perceber algumas possibilidades de melhorias que
deveria adotar em seu comportamento, conforme relatado pelo préoprio executivo:

“No final da primeira sessdo algumas respostas do meu questiondrio davam indicios dos
problemas de relacionamento que eu ndo estava percebendo.”

O fato de o executivo ter constatado, por meio do questionario, que estava no estagio de pré-
contemplacdo o levou a refletir sobre os possiveis comportamentos inadequados e suas
consequéncias conforme o depoimento:

“Na verdade meus funciondrios tinham mais medo de mim do que respeito, por isso eu
tinha que trabalhar tanto, eles ndo faziam as coisas por prazer, faziam porque eu
cobrava muito.”

Sua mudan¢a de postura, passando a se responsabilizar pelas mudancas e pela
implementacdo de acdes para corrigir comportamentos indesejados foi flagrante. PP dedicou-
se a melhorar seu relacionamento com a fabrica que representava e com seus subordinados.
Em apenas um més sua empresa passou a receber beneficios da fabrica que ndo recebia ha

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 6 * n. 4 * out./dez. 2012 *87-105 * 97



Coaching de executivos e a mudanca comportamental

tempos e que outros representantes ja se beneficiavam ha tempo.

Resultados Alcangados- O processo de coaching foi interrompido ap6s dois meses e meio de
trabalho, depois de dez sessdes, para fins de analise deste estudo. O resultado alcancado
pode ser constatado no relato a seguir:

“A cada sessdo de coaching eu descobri coisas novas e como enfrentar os problemas. Hoje
eu consigo fazer essa andlise sozinho e me controlar para ndo cometer os mesmos erros
que antigamente. O relacionamento com as fdbricas melhorou e a empresa passou a
responder por uma parcela maior de vendas de algumas fdbricas representadas.”

Como o resultado foi bastante positivo, tendo o participante terminado no estagio acdo e
manutencdo, ele mesmo solicitou continuidade para atingir totalmente o estagio de
manutencdo. Com isso aprendemos que podemos utilizar os estagios também como meta de
alcance de resultados.

Executivo LL

Situacdo Cenadrio: LL é empresario, 54 anos, casado e pai de um filho. Procurou pelo coaching
com a justificativa de que ja ndo conseguia desenvolver seus negbocios com a velocidade e
qualidade que vinha imprimindo.

LL é um empresario que herdou as empresas de seu pai. Terminou o segundo grau e me
confessou nunca ter lido um livro. Apesar dessa caréncia, preparou-se junto ao pai durante os
anos para assumir os negocios.

Atualmente LL, apesar de vencedor, entende que ndo estda preparado para enfrentar os
enormes desafios que estdo a sua frente em funcdo do crescimento do pais, da arena de
competicdo e da necessidade de alta especializagdo nos negocios.

Desenvolvimento do Processo de Coaching- O resultado do questionario EEM apontou que LL
encontrava-se no estagio de contemplacao, a discussao inicial foi das razdes pelas quais ele
ndo agia mais diretivamente sobre estas questdes que eram tdo claras para ele. LL
demonstrou ter bloqueios e crengas pessoais muito fortes para lidar. Sua auto estima estava
muito baixa, considerava-se incapaz de continuar e passava por um momento muito dificil de
relacionamento com a esposa.

Dedicou-se algum tempo a discussdo destas crencas, através de exercicios, leituras e estudo
de casos, sem que um efeito concreto fosse percebido. Até o momento em que LL expressou
que ja havia pensado em suicidio algumas vezes. Este fato mudou todo o rumo do trabalho e
LL foi aconselhado a receber ajuda profissional de uma terapeuta e de um psiquiatra. Ele
assim o fez, foi acompanhado por uma equipe indicada pelo coach. Apés dois meses, quando
este trabalho estava sendo terminado, LL se disse mais preparado e estimulado para voltar as
sessoes de Coaching e que gostaria de retomar o processo, ainda sem abandonar o tratamento
psiquiatrico.

Resultados Alcanc¢ados- Utilizar a Escala de Estadgios de Mudanca é ter um evento inicial de
discussdo. Neste caso de LL, permitiu um foco objetivo na principal razdo que estava
interferindo negativamente nos seus resultados. Ele ja havia sido orientado a procurar ajuda,
mas responder e receber feedback através do questionario confirmou, a seu ver, de forma
mais técnica, de que esta a¢do seria realmente necessaria.
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Executivo LB

Situacdo Cenario- LB é Gerente de TI, 32 anos, casado, pai de uma filha. Indicado para
Coaching pelo seu Diretor, por tratar-se de talento de alto potencial para ser desenvolvido
para assumir novas responsabilidades ma empresa.

Apesar do cargo, LB ndo restringia sua aten¢do apenas a area de TI, envolvendo-se na gestao
de RH, e outras fun¢des administrativas, como caixa das lojas, estoque de matéria prima e
produto acabado e seguranca patrimonial. LB, apesar de jovem e de estar ha apenas quatro
anos na empresa, havia conquistado espaco pela competéncia e confianca demonstradas.

Desenvolvimento do Processo de Coaching- O questionario EEM apontou que LB encontrava-
se no estagio Contemplacdo o que foi considerado surpreendente para o coachee. Depois de
analisar e entender os estagios, ele percebeu que estava preparado para a fungdo que exercia
naquele momento, mas que para assumir a posicdo de Diretoria que a empresa estava lhe
preparando, uma série de novos comportamentos seriam necessarios adotar.

Resultados Alcancados- Igualmente surpreendentes foram os resultados e o
comprometimento de LB quanto as mudancas que precisaria promover. Ac¢des foram
desenvolvidas para aprimorar seu relacionamento com seus pares, de estruturagdo das
diversas areas e subordinados para que pudesse delegar mais, entre outras.

Foi o tnico participante que atingiu plenamente o estagio Manuten¢do na competéncia que
elegeu para se desenvolver. LB relata a importancia de conhecer o estdgio em que se
encontra na escala EEM ao final do processo:

“Com o resultado do preenchimento do questiondrio que fiz ao término do processo de
coaching que demonstrou que eu havia atingido o estdgio de manutengdo fiquei muito
otimista com o potencial que tenho para adequar meus comportamentos e melhorar
minhas competéncias. Isso se demonstrou no fator motivacional para meu engajamento
na continuidade deste trabalho.”

Executivo PV

Situacdo Cenario- PV é Gerente de Pés-vendas, 62 anos, casado, pai de trés filhos, profissional
muito experiente, é considerado um formador de opinides, mentor para assuntos técnicos de
sua area na empresa. Ja trabalhava na empresa ha mais de dez anos e detinha o respeito de
toda a diretoria.

Apesar disso, a empresa o indicou para participar do processo de coaching por entender que
ele ndo apresentava mais os mesmos niveis de iniciativa para novas tecnologias como sempre
fez. A empresa precisava se modernizar e ndo contava com este esforgo de PV.

Este foi o processo mais dificil de ser conduzido, na verdade PV nao corroborava deste
feedback da diretoria e ndo gostaria de participar deste trabalho, conforme relatado num
primeiro encontro:

“Meu departamento apresenta os melhores resultados desta empresa e eu estou aqui hd
dezoito anos. Sinceramente, ndo sei porque a diretoria quer que eu participe deste
trabalho.”

Desenvolvimento do Processo de Coaching- O estagio inicial de PV segundo o questionario
EEM foi de Pré-contemplacdo. Prochaska (1995, p. 35) aponta que a tarefa inicial neste
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estagio é de fazer com que o participante perceba quais e o quanto os comportamentos
indesejaveis podem estar prejudicando a ele e a empresa. A diretoria da empresa foi
envolvida logo de inicio para definir claramente o novo papel que esperava de PV, ampliando
para discutir o que seria necessario a empresa fazer para apoid-lo nesta tarefa. Esta
abordagem foi vencedora, pois PV apresentou uma lista consideravel de melhorias que
precisavam ser realizadas em sua area para que ele pudesse empreender este novo desafio.
Muitas das melhorias a serem realizadas em sua drea apontadas por PV eram agdes que a
diretoria tanto queria e precisava implantar para modernidade dos processos de pds- vendas.

Resultados Alcangados- Neste caso pode-se verificar que conforme Joo (2005, p.472) aponta o
coaching executivo é uma relagdo triangular na qual o apoio da organizacdo é de extrema
importancia para o sucesso deste relacionamento. O envolvimento empresa, coachee e coach
repercutiu no estabelecimento de a¢bdes conjuntas que conduziram as mudancas
comportamentais que PV conseguiu realizar.

“Depois que ficou claro para mim em que eu precisava melhorar pude estabelecer, com a
ajuda do coach, o que era necessdrio mudar no meu departamento e a mudanga nas
minhas atitudes foi fundamental para que eu conseguisse atender ao que a diretoria
solicitou.”

Diferentemente do executivo RC que também comegou no estdgio de pré-contempla¢do, PV
alcangou o estagio Acao ao final do trabalho de coaching. Este processo teve continuidade, a
pedido do préprio PV, para apoia-lo no mesmo desafio que tinha em outra area que ele
também era responsavel.

A meta universal do relacionamento de coaching é ajudar os lideres e aprender (Harris, 1999,
p.2). Neste caso podemos verificar que o processo de coaching serviu de base para o
desenvolvimento de um plano para melhorar o desemepnho individual no trabalho.

Executiva SA

Situacao Cenario: SA é administradora e psicologa, separada, 34 anos, mae de uma filha.
Procurou espontaneamente por coaching, dizendo que estava incomodada por saber que
precisava fazer algo para melhorar sua vida profissional, mas que nado sabia o que exatamente.

SA dedicou 14 anos de sua vida profissional ao trabalho nas dreas administrativa e comercial.
Depois de ter se formado em Psicologia e decidir desenvolver-se nesta area, percebeu a
dificuldade de mudar de carreira, j4 que utilizava sua remuneragcdo para suprir suas
necessidades de sustento da familia e mudar de profissao iria requerer abrir mao, pelo menos
de inicio, do salario de uma profissional senior para passar a receber ganhos de quem esta
comec¢ando. Uma equagdo complicada.

Desenvolvimento do Processo de Coaching- O Coaching facilitou a compreensao da situacdo e
deu inicio ao estabelecimento de a¢des que eram necessarias para a saida do estagio de
contemplacdo, conforme identificado na avaliagdo e percebido pela coachee:

“No inicio cheguei a conclusdo que eu estava em contemplacdo que eu ja sabia o que
queria, mas ndo sabia como seguir em frente. A importdncia do coaching na minha visa
foi um divisor de dguas, ele me ajudou a dar o pontapé inicial, fez com que eu saisse da
minha zona de conforto com seguranga.”

A coragem, iniciativa e planejamento financeiro foram aspectos focados para que SA se

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 6 * n. 4 * out./dez. 2012 * 87-105 * 100



David Moreira Ramos e Paulo Roberto Souza

entregasse aos passos que seriam necessarios para perseguir seus objetivos.

Resultados Alcancados- O coaching contribuiu para reforcar sua decisdo de mudanca de
carreira e para provocar o estabelecimento e cumprimento das a¢des para realizar a mudanca
de carreira pretendida. A executiva aponta que:

“Depois de responder os 32 itens do questiondrio eu pude reafirmar o quanto estava
indecisa no estdgio de contemplagdo. As primeiras sessées de coaching foram
fundamentais para discutir as razées que me mantinham nesse estdgio, onde explorei
bastante este entendimento sendo fundamental para que eu pudesse me dedicar as
mudancas necessdrias na minha vida.”

Ao final do processo de coaching, SA encontrava-se no estagio A¢do, o que a encorajou a
continuar implantando as a¢des necessarias para seu desenvolvimento profissional.

Na tabela 3, a seguir, encontra-se um resumo dos casos, de acordo com as respostas
fornecidas ao questionario, em que é possivel verificar o estdgio em que se encontrava cada
participante antes e depois de ter vivenciado o processo de coaching.

Tabela 3

Escala de Estagios de Mudanca - Resumo dos casos

Coachee Antes do processo de Coaching Depois do processo de Coaching

MM Contemplacao Acdo

RC Contemplagio Contemplacio

LL Contemplagio Contemplagio

FL Pré-contemplacdo Acdo

PP Pré-contemplagdo Acdo

LB Contemplacdo Manutencao

PV Pré-contemplagdo Acdo

AS Contemplagio Acdo

Podemos destacar sumariamente os seguintes resultados e aspectos:

e Em todos os casos estudados o entendimento do estdgio na Escala de Estagios
de Mudanga - EEM em que se encontra o participante no inicio do processo de
coaching serviu como guia assertivo para as decisdes de planejamento das
ferramentas mais adequadas e da forma como aplica-las. As variedades de
caminhos e modelos que se pode utilizar nos processos de coaching sao grandes
e a decisdo de escolha de quais instrumentos a utilizar nas diferentes situacoes
nem sempre sdo simples.

e A Escala de Estagios de Mudanca funcionou como um instrumento de facilitagdo
do entendimento de que para atingir resultados positivos no processo é
necessario que no relacionamento entre o coach e coachee seja estabelecida
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uma conexdo que permita abertura para que assuntos tdo pessoais quanto a
revelacdo de competéncias a desenvolver e de comportamentos indesejados a
serem eliminados sejam conversados de forma transparente. Como em
qualquer relacionamento de valor, essa interagdo requer interesse e
entendimento das necessidades do coachee, em que a empatia, aceitacao e
espelhamento sao técnicas importantes para construcdo deste vinculo. Em
todos os casos que estudamos neste trabalho, os participantes se mostravam
satisfeitos por terem suas opinides, dividas e necessidades compreendidas.

e 0 modelo facilitou a tangibilizacado e facilidade de entendimento do diagnostico.
E necessario um esforco efetivo para tornar os processos de desenvolvimento
de pessoas mais tangiveis no que diz respeito a entendimento das situagdes, em
como medir desempenho e como mensurar progressos. O enquadramento das
respostas do questionario em estagios traduz a situacdo de forma que os
participantes puderam visualizar com mais objetividade suas situacdes. Este
tipo de leitura é de facil entendimento, ja que culturalmente ja se utiliza esta
forma de expressdo, em que se classifica um elenco de respostas a grupos
especificos.

e Em todos os casos as avaliacdes realizadas ao final do processo de coaching
foram de relevante valia para constatar e demonstrar a mudanca de atitude dos
participantes. Este feedback os encorajou a persistirem nas mudancas de
comportamentos que necessitavam realizar para torna-las um habito e
consequentemente desenvolvé-los nas competéncias desejadas. Este é o
caminho para que atinjam o estagio manutencdo, que até o fim deste estudo
conseguido por um dos participantes.

e Qutro fator que este estudo ndo mediu, mas que poderia ser um indicador a
acompanhar em proximos estudos é o tempo de retrabalho ou
redirecionamento do processo. Refiro-me ao fato de que a escolha de utilizacao
de uma determinada ferramenta ou de um caminho a adotar necessitar ser
alterado e até mesmo refeito, o que pode ser minimizado num diagndstico cada
vez mais qualificado.

Consideracgoes Finais

Este estudo constatou que os programas de Coaching de executivos podem ter sua eficiéncia
aumentada se forem utilizadas ferramentas de avaliacio como a Escala de Estagios de
Mudangas - EEM (McConnaughy et alli, 1983). Este modelo apoiou o processo de Coaching
tanto na fase inicial, de planejamento quanto na apurac¢ao e acompanhamento dos resultados.
A possibilidade de identificar logo de inicio o estagio de mudan¢a em que se encontra cada
coachee possibilitou a definicdo das estratégias, ferramentas e acdes que a serem adotadas em
cada caso, o que favoreceu de forma pratica o desencadeamento do processo. Sdo diversas
possibilidades de ferramentas a utilizar num processo de coaching e a escolha adequada dos
caminhos pode encurtar e qualificar os resultados esperados pela empresa contratante e pelo
coachee. O coach também se valeu das informagdes para planejar a abordagem a adotar em
cada caso, corroborando os estudos de Yoshida (1999, p.200) que enfatiza que diferentes
pessoas podem estar em diferentes estagios, avancando na mudanca de diferentes maneiras.

As reagoes dos sujeitos da pesquisa demonstraram como cada uma deles agiu de forma
propria frente ao processo de coaching. Alguns se mobilizaram e agiram rapidamente, como
os executivos SA, MM, PP, PV e LB enquanto outros nao se responsabilizaram tdo rapidamente
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como FL e LL. Tivemos um caso de nenhuma responsabilizacdo, executivo RC, em que ele
préprio contratou o trabalho, mas ndo conseguiu se engajar no processo de mudanga.

A utilizagdo do questionario auxiliou em muito o entendimento do estagio que cada coachee se
encontrava, facilitando a definicdo do tipo de suporte mais adequado a ser dado a cada um. A
respeito disto, Prochaska (1999, p. 404) ressaltou que a razao para as pessoas nao mudarem
esta baseada na questao de como fornecer suporte adequado ao estagio de prontidao que a
pessoa se encontra e ndo pelo fato das pessoas nao quererem, ndo poderem ou ndo saber
como mudar.

Nao fazia parte dos objetivos iniciais deste trabalho, mas pode-se observar que a explicacdo e
aplicacdo do questionario antes do inicio dos processos de Coaching, gerou nos participantes um
desejo de evoluir nos estdgios, o que acabou por se transformar num objetivo informal, fazendo-os
trabalhar para evoluirem nas questoes, querendo adotar as questdes como seus comportamentos. Este
processo foi muito importante, ja& que o formulério serviu como exemplo de comportamento a ser
adotado.

Alguns questionamentos podem ser avaliados e aprofundados em outros estudos de campo, como o
envolvimento maior dos gestores das empresas contratantes, de forma a entender as necessidades
organizacionais que se colocam como barreiras ao desenvolvimento do coachee e da propria
organizacdo. O processo de Coaching é muito focado no esfor¢o individual do participante,
principalmente quando este se situa nos estagio de acdo e manutencdo. De fato hd um grande risco de
se responsabilizar o coachee integralmente por suas mudancas, sem levar em consideracdo forgas
politicas na empresa que interferem diretamente em suas ag¢des (Ennis et alli, 2003). Em muitos casos,
a necessidade do suporte ambiental é fundamental e decisiva nos resultados do coachee, ja que
mudangas de paradigmas, processos e procedimentos podem necessitar de ajustes e até mesmo de
decisdes de niveis superiores na empresa. Neste cendrio, o envolvimento dos gestores se daria no
entendimento e adog¢do destas oportunidades de melhoria, conectando o processo de Coaching a
estratégia do negocio e a gestio de pessoas.

Cabe um estudo para identificar as acdes de envolvimento dos gestores que seriam benéficas ao
processo e que poderiam ser incluidas no escopo do coaching. Pode-se pensar em utilizar algumas
questdes do proprio formulario para aplicagio aos gestores envolvidos ou reunides de
acompanhamento de resultados e de apresentacdo de areas de oportunidades que possam ser
resolvidas pelos gestores. Caberia medir o quanto estas a¢des contribuiriam para o ritmo de evolucdo
do coachee na Escala de Estagios de Mudanca.

A importancia de um processo estruturado de feedback se faz necessaria para ajudar ao coachee a
entender suas competéncias fortes e as que necessita desenvolver para que atinja seus resultados.
Uma oportunidade seria utilizar algumas questdes da Escala de Estagios de Mudanca para que os
Gestores possam avaliar seus executivos indicados para participarem de Coaching, o que pode servir
como referéncia e comparacao com a auto-avaliacao do coachee.

Ao término do processo de Coaching, o coachee pode voltar a avaliar-se para identificar seu estagio. O
alcance aos estagios de Acdo ou de Manutengdo seriam o mais desejaveis, podendo gerar novas
intervencdes de Coaching no caso de permanéncia ou retorno aos estagios anteriores, de Pré-
Contemplacao ou Contemplacao.

Estas observacdes ndo devem ser adotadas como conclusivas sem antes serem testadas em novas
pesquisas.
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