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COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA ATUACAO PROFISSIONAL DO COACH
Resumo

Este trabalho teve como objetivo identificar as competéncias requeridas para a atuacdo da
profissdo coach no Brasil. O coach é uma ferramenta que vem sendo utilizada para o
desenvolvimento de executivos, visando & busca de solugGes criativas e inovadoras para seus
negocios. Para identificar tais competéncias, foi realizada pesquisa descritiva, de carater
quantitativo, com aplicacdo de questionario, via internet, a um banco de dados de
1.000 coaches em todo o Brasil. O questionario foi elaborado tendo como base o marco
tedrico e, apls pre-teste, resultou em 24 assertivas, divididas em trés fatores: conhecimento,
habilidade e atitude. A analise da escala, por meio de técnicas estatisticas multivariadas,
resultou na reducdo do questionario para 14 varidveis/ questdes. Os resultados, a partir de
analise estatistica univariada, permitiram delinear um perfil atualizado do profissional coach e
da profissdo no Brasil. Segundo a percepcao dos 134 profissionais respondentes da pesquisa,
destacam-se as competéncias ética e confidencialidade na relacdo entre o coach e o cliente,
seguida de competéncias relacionadas a comunicacdo, como saber ouvir, comunicar-se, bem
como ao estabelecimento da alianca coach/coachee. As competéncias mais requeridas foram
as relacionadas a habilidade, ou seja, ao saber como fazer, entendida ndo como recurso, mas
como capacidade de mobilizacdo para o exercicio da profisséo.

Palavras-chave: Coach. Coaching. Competéncia. Competéncia Individual.

Abstract

This study aimed to identify the competences required for the action of the profession of
coach in Brazil. The coach is a tool that has been used for the executive’s development,
aiming to find creative and innovative solutions for your business. To identify these
competencies, a quantitative and descriptive research was conducted, it was used a
questionnaire from internet with a database of 1,000 coaches from all over Brazil. The
questionnaire was developed based on the theoretical framework and after the pre test that
resulted in 24 assertions, divided on three constructs: knowledge, ability and attitude. By
means of multivariate statistics techniques, the analyse of the scale, resulted in the reduction
of 14 variables/questions of the questionnaire. From a univariate statistical analysis, the
results helped to outline an updated profile of the professional coach and the profession in
Brazil. According to the perception of 134 professionals that respond to the survey, ethic and
confidentiality were the competencies highlighted in the relation between the coach and the
client, followed by competencies related to communication, such as listening, communicating,
as well as the establishment of the alliance between coach/coachee. The most required
competencies were related to ability, in other words, the competencies related to know how to
do, understood not as a resource but as a capacity of mobilization for the profession.

Key words: Coach. Coaching. Competence. Individual Competence.
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1 Introducéo

O mundo do trabalho esta impondo desafios, com rapidas mudancas da informacéo, do
conhecimento e da tecnologia. Desde a década de 80, essas mudangas, que impactaram as
relacbes de trabalho, vém mostrando que uma das fontes de vantagem competitiva das
organizacfes sdo o conhecimento e a expertise do seu capital humano, que podem gerar
inovacOes (Carbone, Leite & Vilhena, 2011; Grant, 1997; Souza, 2009). Segundo Berkun
(2007), a inovagdo ¢ a habilidade de ver um problema, combinada com o talento de resolvé-
lo. Nesse contexto, as empresas estdo demandando executivos que sejam capazes de perceber
situacOes e oportunidades e de encontrar solucGes criativas e inovadoras para seus negocios.
A capacidade de aprender mais rapido do que a concorréncia constitui-se em inovagao e busca
de vantagem competitiva sustentavel (Senge, 1998).

Da mesma forma que as empresas, também os profissionais estdo pressionados pelo
ambiente competitivo, precisando, além de acompanhar as tendéncias de mercado,
desenvolver competéncias diferenciadas e inovadoras para a solucdo de problemas e
agregacao de valor aos negocios das empresas (Dutra, 2007).

Uma das ferramentas que vém sendo utilizadas pelas empresas é o coaching. A partir da
década de 1990, os modelos de gestdo baseados nas competéncias ganharam forca e o
coaching apareceu como alternativa para o desenvolvimento humano (Brand&o, 2012; Freas,
2004; Tobias, 1996). Define-se coaching como um processo que fomenta a autoconsciéncia e
resulta em motivacdo para mudancas inovadoras e continuas, por meio de assisténcia e de
desenvolvimento das pessoas para suprir necessidades organizacionais (Dutra, 2007;
Underhill, 2010).

Embora alguns trabalhos cientificos ja apresentem discussdes sobre o tema, verifica-se,
na literatura, a auséncia de uma definicdo partilhada e aceita entre consultores, pesquisadores
e académicos (Dingman, 2004; Doltlich & Cairo, 1999; Grant, 1997; Hunt & Weintrabub,
2004; Maynard, 2006; Whitmore, 2005; Whitmore, Kimsey-House & Sandahl, 1998).

Campos (2012) realizou revisdo bibliografica sobre a aplicacdo de coaching no ambito
organizacional, consultando as bases de dados do Proquest, Scielo e Google académico. A
maior parte das pesquisas enfatizou que a aplicacdo de coaching no ambito organizacional
traz beneficios no tocante ao desenvolvimento pessoal do executivo que recebe 0 processo,
indicando, ainda, a necessidade de estudos e pesquisas na area.

Levantamento bibliogréafico realizado nos anais do Encontro da Associacdo Nacional de
Pés-graduacdo e Pesquisa em Administracdo’ (ENANPAD), entre os anos de 2007 e 2013,
resultou em apenas quatro artigos sobre coaching. No mesmo periodo, somente um artigo foi
encontrado no banco de dados Scientific Periodicals Electronic Library? (SPELL), que é um
sistema de indexacdo, pesquisa e disponibilizacdo gratuita da producdo cientifica, que retne
mais de 80 periddicos brasileiros.

Portanto, o coaching, como campo de estudo tedrico, apresenta lacunas no
conhecimento e falta de definicdo partilhada, sendo ainda pouco explorado pelos
pesquisadores brasileiros. Também como pratica utilizada pelo mercado, o tema vem
ganhando relevancia, devido a crescente demanda por esses profissionais. Segundo o
International Coaching Federation (ICF), em 2008 a instituicdo possuia mais de 16.000
membros - crescimento de 645% em relac@o ao ano de 1999.

! Recuperado de: http://www.anpad.org.br/busca_resultado.php.
2 Recuperado de: http://www.spell.org.br/.
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No Brasil ainda ndo existem dados consolidados sobre a profissdo, porém, segundo a
Sociedade Brasileira de Coaching, entre 2007 e 2008 houve crescimento, na busca de
certificacdo de coaching, da ordem de 300% (Matta, 2008).

Assim, identificar as competéncias do profissional coach que contribuem para
influenciar na inovagdo com foco em resultado para as organizacdes €, portanto, campo fértil
para a investigacao cientifica.

Ha relativo consenso entre alguns tedricos da administracdo da escola americana de que
competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para que a
pessoa desenvolva suas atribuicOes e responsabilidades (Branddo, 2012). Fleury e Fleury
(2004) incorporam a concepcdo da escola francesa a definicdo, focando a questdo da
aprendizagem e da mobilizacdo. Por ser uma definicdo mais abrangente e aprofundada, optou-
se por sua utilizagdo para a pesquisa de campo. Entende-se competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades que agreguem valor econbémico a organizacdo e valor social ao
individuo” (Fleury & Fleury, 2004, p. 30).

A partir dessas constatacGes, buscou-se realizar uma pesquisa com coaches no Brasil,
visando identificar as competéncias do profissional coach na percepcdo dos proprios
profissionais, no que se refere aos seus conhecimentos, habilidades e atitudes (Oliveira,
2009), entendidas em funcdo de sua biografia, contexto e formacéo profissional (Le Boterf,
2007).

Este trabalho conta com esta introdugéo, que aborda a contextualizacdo do tema. Na
sequéncia, encontra-se o referencial tedrico, que relata a caracterizacdo da profissdo coach e
discussao sobre as competéncias em coaching como ferramenta para inovacao e resultados de
pessoas e organizagcfes. Seguindo, a metodologia descreve o tipo de pesquisa, 0 modelo
utilizado e as técnicas de coleta e analise dos dados. Por fim, traz a apresentacdo e discussao
dos resultados, bem como as conclusdes.

2 Referencial Teorico

A origem da expressdo coach parte de diversas abordagens ou mesmo analogias
atribuidas ao seu significado. Em 1500, na Franca, a palavra coche era usada para denominar
aquele que conduzia uma carruagem, que transportava pessoas de um lugar para outro. A
disseminacdo do termo teria ocorrido a partir da Franca, alcancando a Inglaterra e a partir dai
se popularizou pela Europa e pela América do Norte (Dingman, 2004; Evered & Selman,
1989; Sztucinski, 2001).

Observa-se, nos ultimos 10 anos, a explosdo do coaching tanto do lado de quem
investe, quanto, especialmente, do lado de quem vende o servi¢co. Conforme dados da Revista
Vocé RH (2008)3, o coaching movimentou, no ano de 2008, nos Estados Unidos, a quantia de
2,4 bilhdes de dolares. Mais de 40% dos chiefs executives officer (CEO) e 90% dos altos
executivos americanos ja utilizaram a técnica. Na Inglaterra, segundo a Bristol University,
88% das organizacOes também sdo adeptos da pratica. No Brasil, ainda ndo ha dados
consolidados, mas segundo o International Coach Federation existem cerca de 2 mil coaches
no Brasil. Pesquisa do Hay Group com profissionais de Recursos Humanos (RH) revelou que
mais de 50% desses profissionais de RH participaram de programas de formacéo de coaching
entre 2008 e 2010 (Underhill, 2010). Como pratica de recursos humanos e de estratégia de
desenvolvimento, inovacéo e aprendizado das organizacgdes, o coaching tornou-se frequente e
legitimado (Coutu & Kauffman, 2009).

® Recuperado de: http://revistavocerh.abril.com.br/materia/a-industria-do-coaching.
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O coach é considerado um profissional capacitado que oferece aos lideres e executivos
a oportunidade de desenvolver suas capacidades individuais, por meio de ferramentas
apropriadas, sendo uma reconhecida pratica no campo do desenvolvimento de pessoas
(Sinclair, 1994; Underhill, 2010). Para Oliveira (2009), o coach € um profissional com amplo
conhecimento do mercado de trabalho, bem como das técnicas de andlise da vocacgdo, da
capacitacdo atual e do potencial das pessoas em treinamento. Sabe transmitir, diretamente ou
por intermédio de terceiros, ensinamentos e orientacdes necessarios para a estruturacao e
aplicacdo de um plano de desenvolvimento e de carreira otimizado a realidade atual e futura
de cada pessoa treinada.

O coach contribui com individuos e equipes para melhorar a performance e a qualidade
de vida. E uma pessoa treinada a ouvir, observar e customizar suas abordagens as
necessidades especificas de seus clientes. Ele reconhece a possibilidade de contratempos,
prepara o coachee para as eventualidades e oferece seu apoio e compreensdo por meio de suas
técnicas e ferramentas. As técnicas de coaching suportam, encorajam e ajudam na
compreensdo das situagdes a partir das necessidades dos executivos do mundo coorporativo
de lidar com constantes mudancas, inovacgdes e pressdes (Clutterbuck, 2008; Koriath, 2010;
McAnally, 2010; Underhill, 2010).

Apesar da diversidade de conceitos sobre coaching que, na realidade, ndo séo conceitos,
mas sim descricdo da pratica, 0s pesquisadores concordam que a esséncia de um programa de
coaching é ajudar o individuo a resolver problemas, ser inovador e transformar o que
aprendeu em resultados positivos para si, para sua equipe de trabalho e para a organizacao
(Downey, 2003).

O processo de coaching, que é estabelecido por meio do didlogo entre o coach
(profissional) e o coachee (cliente), tem seu inicio na contratacdo do programa, estendendo-se
ao estabelecimento do plano de acdo (Natale & Diamante, 2005). Um dos fatos primordiais é
o cliente ter claras as habilidades e competéncias do coach a ser contratado, sendo o
estabelecimento de confianca entre coach e coachee fundamental para o sucesso do programa
(Kilburg, 2004; Natale & Diamante, 2005). Whitmore (2005) propde um modelo denominado
Método Goals, Reality, Options, Will (GROW), que forma a palavra crescer, em portugués,
traduzindo para: metas, realidade, opc¢des e vontade. O seu foco é no desempenho do coachee
e sugere um processo de estabelecimento de metas, de andlise do contexto, de levantamento
de alternativas e, por Gltimo, de mobilizacdo para a execucdo de tarefas individuais ou em
grupo.

Um modelo de programa de coaching tipico, estruturado em nove se¢fes sequenciais, é
sugerido por Downey (2003), passando pela avaliacdo das necessidades do cliente, pelo
desenvolvimento de a¢des para alcangar os objetivos propostos, pela manutencdo do trabalho
e avaliacdo final dos resultados:

a) Reunido inicial — contrato de trabalho;
b) sessdo 1 — estabelecimento de objetivos;
C) sessdo 2 a4 — coaching em andamento;
d) sessé@o 5 — revisdo parcial;

e) sessdo 6 a 8 - coaching em andamento;
f) sessdo 9 — avaliacdo final dos resultados.

As acdes propostas nesse modelo sdo conduzidas por meio de perguntas reflexivas
(dialogo), ressaltando-se que o coach ndo deve prescrever acfes para o coachee, devendo
explorar o contexto e os objetivos do cliente, buscando integrar os objetivos individuais e
organizacionais, auxiliando o cliente a tomar decisdes para 0 aumento de seus resultados.
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Observa-se que a semelhanca entre os varios modelos que descrevem o processo de
coaching é o foco em resultados pessoais e organizacionais. Para o trabalho de coaching, €
necessario um profissional habilitado, com expertise pessoal e profissional para conduzir o
seu cliente a performance almejada. Assim, é importante entender as competéncias exigidas
para o profissional coach, levando-se em consideracdo o ambiente atual do mundo do
trabalho.

A literatura em Administragdo destaca duas grandes correntes para 0 estudo de
competéncias (Sant’Anna, 2002). A corrente americana, funcionalista, que define
competéncias tomando como referéncia o mercado de trabalho, focando desempenho e
entendendo a competéncia como um estoque de qualificagdes (conhecimento, habilidade e
atitude) que credencia a pessoa a exercer determinado trabalho. A titulo de exemplo, podem-
se destacar, nos Estados Unidos, os estudos precursores de McClelland (1973), Boyatzis
(1982), Garavan e Sandberg (2000).

Ja a corrente francesa traz uma analise critica com base nos processos de reestruturacdo
produtiva, baseada na concepcao da alteracdo da nogdo de cargo. A competéncia é entendida a
partir dos processos sistematicos de aprendizagem, enfatizando-se a relagdo entre trabalho e
educacdo, além da capacidade de realiza¢do da pessoa em dado contexto (Sant’Anna, 2002).
Destacam-se autores como Zarifian (2001), Perrenoud (2002) e Le Boterf (2007). Apesar das
diferencas entre as correntes, Sant’Anna (2002), citando Barato (1998, p. 13), ressalta que
comum a essas diversas nogoes ¢ o entendimento de competéncia “como a capacidade pessoal
de articular saberes com fazeres caracteristicos da situacao de trabalho”.

Integrando as abordagens, Fleury e Fleury (2004) ressaltam que a competéncia
individual mostra-se como uma combinacdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e
atitudes do individuo, aplicada ao trabalho, gerando valor social e econdmico tanto para o
individuo como para a organizacdo. Isso implica a utilizacdo de diferentes saberes, entre eles:
saber agir, mobilizar, comunicar, aprender, comprometer-se, assumir responsabilidades e ter
visdo estratégica.

Le Boterf (2007) analisa competéncia a partir de trés eixos: a pessoa, sua formacdo
educacional e sua experiéncia profissional. A mobilizacdo da competéncia do profissional é
decorrente de sua biografia, de sua formacdo profissional e do cenario profissional no qual
esta inserido. Para que haja competéncia é preciso o constante aperfeicoamento de recursos
(conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades racionais, etc.), tendo em vista as
demandas e competéncias do cargo que ocupa e 0 ambiente no qual esta inserido.

Pesquisa realizada por Sant’Anna (2002) com amostra de profissionais atuantes no
mercado de trabalho permitiu identificar as competéncias mais requeridas no mercado,
segundo a percepcdo dos profissionais pesquisados (profissionais ocupando cargo de nivel
técnico especializado entre analistas e especialistas, posicfes de gestdo, cargos de nivel
técnico-operacional e profissionais liberais/autbnomos). Os resultados da pesquisa indicaram
que as competéncias mais diretamente relacionadas a dimensdao do ‘“saber agir” se
sobressairam. Na pesquisa realizada por Dante (2008) sobre as competéncias do consultor
organizacional, também se destacou o saber fazer ou agir, corroborando resultados de
Sant’anna (2002), principalmente no que diz respeito ao critério qualidades pessoais e
relacionais.

Focando-se especificamente no profissional coach, Oliveira (2009) salienta que ele
necessita desenvolver competéncias que o habilitem a atuar no processo de coaching, seja
diretamente com as pessoas, organizagdes ou areas afins. O coach deve entender e se
especializar continuamente sobre o que se refere ao ser humano, ao processo de mudanca,
inovacgdao no ambiente de trabalho e ao aumento de performance.
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Desenvolver-se no ambito atual, aprimorar conhecimentos e habilidades, preparar-se
para mais responsabilidades, para lidar e desenvolver pessoas, ser inovador e empreendedor é
papel fundamental do profissional. Além disso, é essencial capacidade de autoavaliacao,
combinando exceléncia técnica com conhecimento do negocio. O profissional deve ter
conhecimento do que se propde a fazer, habilidade para saber trabalhar de forma integrada
com outras funcdes e pessoas e saber criar um ambiente inovador e motivador, bem como
atitude que leve ao desempenho adequado de sua profissdo (Oliveira, 2009). Heinfetz (1999)
enfatiza o perfil da competéncia do profissional coach entendido a partir dos conhecimentos,
habilidades e valores que concretizam as atitudes. Souza (2009) ressalta que o processo de
coaching é uma forma de refinamento da lideranca, levando o colaborador a comprometer-se
com seus proprios resultados e da empresa.

Downey (2003) identificou as habilidades que tornam um coach eficaz, conforme
apresentado no Quadro 1:

GRUPOS DE INTENCOES HABILIDADES ESPECIFICAS
HABILIDAES

Geracéo de Ajudar o coachee a entender mais Ouvir para entender.
entendimento/ | completamente a si mesmo/sua situagdo, para Repeticio e resumo.

aumento de gue possa tomar melhores decises. Uso do siléncio.

consciéncia

Fazer perguntas sobre o interesse.
Agrupamento.

Proposic¢des

Disponibilizar ao coachee observagoes,
conhecimento,  experiéncia, inteligéncia,
insights, intuicdo e sabedoria do coach.

Dar retorno.

Fazer sugestdes.

Desafiar.

Evocar criatividade e inovagéo.
Instruir.

Gerenciamento

Garantir que o impacto das necessidades e dos

Consciéncia de si.

de si preconceitos do coach seja minimizado com o Consciéncia dos limites.
coachee. Maximizar o préprio desempenho Transparéncia.
como coach. Esclarecimento de intencdes.
Estruturacdo | Assegurar que o coachee consiga resultados Seguir o interesse do coachee.

significativos por meio do coaching.

Usar os modelos GROW, conforme
apresentado na secao anterior.
Estabelecer objetivos.

Construcéo de
relacionamento

Criar um ambiente no qual o coachee se sinta
seguro e livre de julgamentos

Geracdo de entendimento entre as
partes.

Entendimento
do contexto
organizacional

Garantir que o trabalho do coach va ao
encontro das necessidades do cliente.

Geracdo de entendimento entre as
partes.

Quadro 1 — Etapas do processo de coaching: principais habilidades.
Fonte: Downey (2003, p. 46).

O Quadro 1 contextualiza as principais habilidades para conducdo das etapas do
processo de coaching. Entre as habilidades especificas identificadas e correlacionadas com
Heinfetz (1999) e Souza (2009) estdo saber ouvir, criar entendimento das situacdes e das
necessidades dos clientes, bem como promover a autorreflexdo para potencializar resultados
constantemente.

Concluindo o referencial tedrico, optou-se por definir competéncia a partir do conceito
de Fleury e Fleury (2004) e competéncia do profissional utilizando o modelo de Le Boterf
(2007). E para operacionalizar as competéncias do coach, tomou-se como base Oliveira
(2009) e Heinfetz (1999), que descrevem as competéncias especificas discriminando
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) necessarios para esse profissional.
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Complementa-se com Branddo (2012), que afirma que para o individuo lidar adequadamente
com os desafios da sua atuacdo deve trazer uma seérie de conhecimentos, habilidades e
atitudes, que devem ser descritos de forma clara e objetiva.

3 Metodologia

Esta pesquisa pode ser categorizada como descritiva, de carater quantitativo, realizada
por meio de uma survey (Collis & Hussey, 2005; Malhotra, 2001). Foi elaborado um
questionario dividido em trés secdes: a) dados demogréficos e ocupacionais; c¢) perfil dos
profissionais no Brasil, coletando-se informacgfes relativas a biografia e experiéncia
profissional, segundo os conceitos de Le Boterf (2007); c) analise das competéncias para
atuacdo profissional do coach no mercado, utilizando-se conceitos de Heinfetz (1999),
Sant’anna (2002), Fleury e Fleury (2004) e Oliveira (2009). E a partir de Brandédo (2012)
buscou-se a melhor maneira de descrever as competéncias para atuacdo do profissional coach.
Foram elaboradas 24 assertivas sobre competéncias, divididas em trés construtos:
conhecimento, habilidade e atitude, usualmente designados pelas suas iniciais (CHA),
avaliadas em uma escala Likert de cinco pontos. Foi realizado o pré-teste e validagdo
semantica do questionario analisado por quatro profissionais reconhecidos na area, incluindo
Brand&o, um dos autores que deram sustentacdo ao modelo de pesquisa.

O questionario foi aplicado via internet a um banco de dados de 1.000 coaches de todo
0 Brasil, caracterizando um processo de amostragem por acessibilidade (Collis & Hussey,
2005). Obteve-se o retorno de 134 questionarios, implicando erro maximo de 7,9%.

Para a analise dos dados foram utilizadas as técnicas estatisticas univariadas, bivariadas
e multivariadas (Collis & Hussey, 2005; Hair, 1998; Johnson, 2007; Malhotra, 2001). Os
dados obtidos na pesquisa passaram inicialmente a avaliagdo de consisténcia quanto ao
preenchimento das questdes e, em seguida, foram codificados e tabulados para receberem
tratamento estatistico, utilizando-se o software Statistical Package for Social Sciences (SPSS)
13.0.

Com o propo6sito de verificar a composicdo dos trés construtos componentes da
competéncia (CHA) do coach, aplicou-se a andlise fatorial confirmatéria. Uma vez agrupadas
as questdes nos trés componentes, seguiram-se 0s testes de validagcdo de cada construto,
considerando-se a dimensionalidade, confiabilidade e convergéncia dos construtos (Collis &
Hussey, 2005; Hair, 1998; Johnson, 2007; Malhotra, 2001).

Uma vez analisada a escala, foi realizada a andlise univariada, utilizando métodos de
estatistica descritiva, que permitem a analise de cada variavel separadamente, e também
métodos de estatistica inferencial para determinada variavel, podendo esta ser medida para
uma ou mais amostras independentes. Apresentaram-se a média, medida minima e maxima, e
0 coeficiente de variagdo das questdes, agrupados nos respectivos fatores — CHA.

4 Apresentacdo e Discussao de Resultados
4.1 Perfil da amostra

Os dados sobre a caracterizacdo da amostra trazem um perfil atualizado da profisséo e
do profissional coach. Observou-se equilibrio entre respondentes do sexo feminino e
masculino, a maior parte da amostra é casada e tem um a trés filhos. A faixa etaria
predominante ¢ de 31 a 45 anos. Os respondentes estdo concentrados em sua maioria na
regido Sudeste, notadamente a mais desenvolvida do pais, onde se encontram empresas e
profissionais demandantes por coach.
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Identificou-se que o coach tem formacgdo diversificada, mas em sua maioria
concentrada na formacdo em Ciéncias Sociais € Humanas, provenientes do curso de
graduacdo em Administracdo e preferéncia pela pos-graduacdo também em cursos de
Administracdo. Essa formacdo parece ser coerente com o perfil demandado: conhecimento em
organizaces, inovacgao, bem como em pessoas, caracteristicos da area de RH.

A Abracoaching é considerada a melhor escola de formacdo entre os pesquisados.
Existe um debate ativo e continuo a respeito da certificacdo e de quais instituicbes seriam
capacitadas a formacdo do profissional, fomentado exatamente pela falta de regulamentacao
da atividade e, consequentemente, falta de padréo para a pratica da atividade. Apesar de ndo
haver essa regulamentacdo, € importante uma formacdo coerente com as competéncias
requeridas pela atividade e com a atuacéo ética. Esse resultado é coerente com o encontrado
por Underhill (2010).

O percentual de respondentes com até dois anos de trabalho como coach € alto (35,8%)
e somente 5,3% dos respondentes tém mais de 10 anos de atuacdo, indicando profissionais
ainda inexperientes. Aliando esse resultado ao percentual de respondentes que estdo na faixa
etaria até 35 anos (32,9%), confirma-se que parte da amostra é composta de jovens
profissionais, o que reforca que essa € uma atividade profissional recente, conforme
salientado por Underhill (2010) e confirmado por Dante (2008) em relacdo a profissdo do
consultor. O perfil de parte da amostra pode ndo estar adequado as competéncias exigidas
para atuacdo de coach, levando-se em conta que essa atividade demanda experiéncia
profissional e de vida, bem como conhecimento genérico e especifico sobre a realidade
organizacional, resultante de atuacdo em empresas.

Os dados indicam predominancia do coaching externo no Brasil (92,5%), normalmente
contratado pela area de RH (79,4%), geralmente por indicacdo de terceiros, pela experiéncia
como coach e como profissional de mercado. Os profissionais, em sua maioria, Sdo
auténomos, vinculados a empresas de coaching e/ou de consultoria e exercem outra atividade
profissional. A atuacdo do coach nesta amostra ocorre predominantemente no nivel tatico
(52,2%).

Apesar dos resultados desta pesquisa terem como limitacdo o nimero de respondentes
(134), a semelhanca e confirmacdo de resultados encontrados por Underhill (2010) e Dante
(2008) permitem inferir que esse perfil seja representativo e espelhe as caracteristicas do
profissional e da profissdo coach.

4.2 Analise da escala

Para andlise da escala proposta aplicou-se Analise Fatorial, utilizando-se 0 método de
componentes principais para extracdo de fatores (Corrar, 2007), no conjunto inicial das 24
questdes/variaveis (oito para cada fator) estabelecidas para representar os trés fatores (CHA).
Obteve-se nova formacéo desses fatores, representada por cinco varidveis para o fator
conhecimento, cinco para o fator atitude e quatro para o fator habilidade (KMO = 0,796; teste
de Bartlet com significancia de 0,000). A variancia total explicada convergente foi de 43,6%.
Para verificar a adequagdo das varidveis nos respectivos fatores (CHA), foi analisada a
dimensionalidade dos fatores, a consisténcia interna e a validade da convergéncia, aplicando-
se a andlise fatorial, o célculo do coeficiente Alpha de Cronbach e as correlagBes entre as
questdes em cada fator (Corrar, 2007; Malhotra, 2001) (Tabela 1):
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Tabela 1 - Andlise da adequacao das escalas conhecimento, habilidade, atitude

KMO Esferecidade  Unidimen- Variancia Alphade Convergéncia

de Bartletts sionalidade* explicada Cronbach  dos fatores**
Conhecimento 0,728 0,000 sim 51,5% 0,761 sim
Habilidade 0,714 0,000 sim 54,9% 0,718 sim
Atitude 0,746 0,000 sim 50% 0,718 sim

Fonte: dados da pesquisa.
*autovalor 1,0; **Correlagdo significativa no nivel de 1%.

Concluiu-se que esses resultados denotam a unidimensionalidade, a consisténcia interna
e a convergéncia do fatores, confirmando-se, portanto, a adequacdo da escala. O confronto
com o modelo teérico e com as suposi¢des para a elaboracdo da escala confirma também essa
adequacao.

4.3 Percepcao dos coaches sobre as competéncias requeridas
A partir dos resultados dos 134 questionarios validos, apresentam-se na Tabela 2 os
valores das médias, da pontuagdo minima e méaxima e do coeficiente de variacdo das questdes

referentes a cada fator.

Tabela 2 - Percepcao dos coaches sobre as competéncias requeridas

Coef.
Questdes Minimo Maximo Meédia Var.%
Conhecimento 4,0 17,7
33. Estabelecer processos de aprendizagem continua para o0
aprimoramento do desempenho do cliente. 1 5 4,51 16,5
23. Auxiliar o cliente a alinhar suas metas de desempenho individual
as metas da organizacdo. 2 5 431 18,3
36. Transmitir uma visdo de mundo ampla e global, para estimular a
capacidade de reflexdo do cliente. 1 5 3,87 27,9
27. Diagnosticar o funcionamento da organizacao (papel e expertise de
cada unidade da organizacdo), para auxiliar o cliente a trabalhar de
forma integrada para potencializar os resultados organizacionais. 1 5 3,75 29,8
34. Acompanhar as tendéncias de mercado, para auxiliar o cliente a
lidar com situagcfes novas e inusitadas. 1 5 3,57 32,3
Habilidade 4,86 8,2
26. Manter a confidencialidade de informacdes e dados da atividade de
coaching, para garantir um trabalho ético. 3 5 4,90 7,63
37. Exercitar a escuta ativa, para identificar as necessidades do cliente. 4 5 4,88 6,67
38. Comunicar-se com o cliente de forma clara e objetiva. 3 5 4,84 9,42
43. Criar empatia com o cliente, para estabelecer alianca profissional. 2 5 4,82 9,42
Atitude 4,58 11,5
30. Promover a autoandlise (conhecer suas proprias forcas e
fraquezas), para avaliar os resultados do seu proprio trabalho. 1 5 4,73 122%
41. Auxiliar o cliente a adquirir clareza sobre suas préprias
motivacdes, aspiracdes e compromisso com a mudanca. 1 5 465 157%
25. Auxiliar o cliente na andlise de suas respostas intelectuais,
emocionais e profissionais, para promover o autodesenvolvimento. 2 5 458 157%
40. Comprometer-se com 0s objetivos do cliente/organizacéo, a fim de
alcancar as expectativas e resultados. 1 5 453 18,9%
42. Auxiliar o cliente a lidar com incertezas e ambiguidades,
preparando-o para enfrentar mudancas, contratempos e eventualidades. 1 5 440 18,5%

Fonte: dados da pesquisa.
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Conforme dados da pesquisa, no construto conhecimento a questdo 33 - “estabelecer
processos de aprendizagem continua para o aprimoramento do desempenho do cliente” -
obteve a mais alta média. As respostas para esse construto tiveram mais variabilidade,
indicando mais heterogeneidade da amostra. Os respondentes desta pesquisa entendem que
esse saber o que fazer relaciona-se ao estado de prontiddo continua para aprendizagem, ou
seja, a consciéncia de que é sempre necessario estar se aprimorando. Tal resultado encontra
respaldo em Heinfetz (1999), Le Boterf (2007) e Oliveira (2009), conforme modelo de
pesquisa apresentado.

No construto habilidade, a questdo “26 - manter a confidencialidade de informacdes e
dados da atividade de coaching para garantir um trabalho ético” - obteve a mais alta média”,
inclusive de todas as questdes do questionario. Observou-se mais homogeneidade da amostra
nas questdes relativas a esse construto. Para os respondentes, o saber como fazer esta
alicercado na ética e se constroi no relacionamento com o cliente. Assim, 0s aspectos
ressaltados pelos autores, bem como os resultados desta pesquisa, atrelam a competéncia de
habilidade ao saber - como estabelecer o relacionamento do coach com seu cliente - a
construcdo de uma relacdo empatica e ética.

Quanto ao construto atitude, a questdo 30 - “promover a autoanalise (conhecer suas
proprias forcas e fraquezas) para avaliar os resultados do seu proprio trabalho” - apresentou a
mais alta média. A variabilidade entre as questdes ndo representou significativa relevancia,
indicando certa heterogeneidade da amostra. Os resultados aqui apresentados mostram que 0
coach necessita ter um querer fazer tanto em relacdo a sua propria carreira, no sentido de
promover autoanalise, como em relacdo ao cliente, auxiliando-o no equilibrio entre os
objetivos pessoais e organizacionais a analisar suas respostas emocionais, intelectuais e
profissionais e a lidar com a mudanca e suas incertezas e ambiguidades.

O teste t de Sudent indicou que as médias foram significativamente diferentes,
destacando-se o fator habilidade com a maior média (4,86) e maior homogeneidade das
respostas (6,2), considerado pelos profissionais respondentes como a competéncia mais
requerida para o exercicio da profissdo, seguida de atitude e conhecimento.

Convergente com o resultado desta pesquisa, Sant’anna (2002) identificou que as
competéncias mais diretamente relacionadas a dimensdo do ‘“saber agir”, entendida neste
trabalho como habilidade, tiveram mais importancia na amostra de profissionais de empresas
mineiras. Outra pesquisa, realizada por Dante (2008) com consultores organizacionais,
revelou que, entre as 20 competéncias mais requeridas, destacaram-se oito, que estdo
relacionadas & habilidade, ao saber como fazer. E importante realcar que aspectos
relacionados a ética na profissdo, a escuta ativa, a comunicacao e ao relacionamento com o
cliente foram 0s que se sobressairam nesta pesquisa com os coaches. Como as profissdes
efetivamente sdo complementares, podendo-se considerar o coaching como uma das técnicas
de intervengdo em consultoria, esse resultado contribui para a possibilidade de generalizagdo
teorica, confirmando-se a relevancia de tais habilidades para o desempenho dessas profissoes,
que efetivamente podem contribuir para que 0s gestores atuem buscando inovacdo nas
organizagoes.

A categorizacdo das competéncias nos fatores CHA constitui uma forma de
operacionalizar a competéncia. Entretanto, ha de se ter clareza que, de acordo com Le Boterf
(2007), a competéncia ndo reside nesses recursos (CHA), mas sim na prépria mobilizacdo
desses recursos, ou seja, na capacidade que o profissional tem de mobiliza-los de maneira a
desempenhar adequadamente a sua profissdo - no caso especifico, a de coach.
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5 Conclusdo

O tema coaching vem despertando o interesse das organizacOes e da academia desde a
década de 1990, sendo as pesquisas e teorizacdo ainda recentes e indicando lacunas
importantes. Buscando conhecer a atuagdo dessa nova profissdo, este trabalho teve como
objetivo geral identificar as competéncias requeridas para o exercicio da profissdo coach no
Brasil, na percepcao desses profissionais.

Em relacdo ao perfil e a formacéo desses profissionais, os resultados revelam equilibrio
na amostra em relagdo ao sexo feminino e masculino, sendo a maioria casada, com um a trés
filhos, na faixa etaria de 31 a 45 anos. Os respondentes sdo predominantemente da regido
Sudeste, que é a mais desenvolvida do pais e onde se encontra a maioria das empresas e
profissionais demandantes por coach. A maior parte dos respondentes tem graduacao e pds-
graduacdo na area de Ciéncias Sociais e Humanas e a minoria investiu no mestrado ou
doutorado. Esses profissionais se formaram como coaches na Abracoaching, destacando-se
como a melhor instituicdo de formacdo de coaching do pais. Parece haver, tanto no Brasil
como no exterior, demanda por certificacdo para o exercicio da profissao.

Os dados deste estudo confirmam que essa é uma atividade profissional recente e em
desenvolvimento, uma vez que alto percentual de respondentes atua hd menos de cinco anos
como coach. A maior parte da amostra parece demonstrar adequacgao ao perfil demandado
pela profissdo quanto a experiéncia profissional e de vida. Entretanto, parte da amostra
(aproximadamente 15%) esta abaixo da faixa etaria de 30 anos, tem menos de cinco anos de
graduacdo em curso superior e até dois anos de atuacdo como coach. Pode-se inferir que esses
profissionais ndo tém experiéncia, bem como o conhecimento genérico e especifico sobre a
realidade organizacional necessarios para o exercicio da profissdo de coach, que demanda
amplo conhecimento tedrico e de mercado de trabalho, bem como das técnicas da atividade.
Essa aprendizagem continua requer tempo e investimento em formacdo. Assim, seria esse
tempo de experiéncia profissional, de finalizagdo do curso superior e de atuagdo como coach
suficiente para qualificar esses profissionais para atuarem como coach? Pode-se levantar a
hipGtese de que parte dessa amostra ainda ndo tenha a formacéo necesséria e talvez esteja
ingressando no mundo profissional, mas ja atuando como coaches.

Detectou-se que a maioria dos respondentes atua como coach externo ligado a empresas
de treinamento e consultoria que, entre suas atividades, tem o coaching como ferramenta para
atender as necessidades de seus clientes. Pode-se deduzir que se as empresas brasileiras estdo
investindo na contratacdo de coaching para o nivel tatico, tal estratégia possa ser parte do seu
programa de preparacao e de retencdo gerencial. Os principais fatores para a contratacdo do
profissional sdo indicacdo de terceiros e experiéncia anterior como coach e como profissional
de mercado.

Para avaliar as competéncias requeridas para o exercicio da profissdo, a escala
elaborada a partir dos conceitos tedricos foi analisada por meio de técnicas estatisticas
univariadas e multivariadas. Os resultados revelaram que as escalas sdo unifatoriais e
psicometricamente validas. A reducdo do nimero de questbes de 24 para 14 pode evidenciar a
dificuldade vivenciada para classificar as competéncias nos trés construtos. Apesar de haver
uma caracterizacdo que os diferencia, a elaboracdo das questBes referentes a cada um deles
gera davidas, manifestadas ja na apresentacdo do referencial tedrico. Observou-se que uma
mesma competéncia pode ter sido categorizada em construtos diferentes por distintos autores.

Os resultados desta pesquisa indicam que, na percepcdo desses profissionais, as
competéncias mais requeridas foram as relacionadas a habilidade, ou seja, ao saber como
fazer, entendido ndo como recurso, mas como capacidade de mobilizacdo no exercicio da
profisséo.
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Os resultados constataram 14 competéncias citadas pelos profissionais respondentes da
pesquisa para o exercicio da profissdo coach, em ordem de importancia, conforme
apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 - Competéncias requeridas para o exercicio da profissdo coach

Ordem Competéncias CHA

1 Manter a confidencialidade de informac@es e dados da atividade de coaching, para garantir
um trabalho ético.
Exercitar a escuta ativa, para identificar as necessidades do cliente.
Comunicar-se com o cliente de forma clara e objetiva.
Criar empatia com o cliente, para estabelecer alianga profissional.
Promover a autoanalise (conhecer suas proprias forgas e fraquezas), para avaliar 0s
resultados do seu préprio trabalho.
6 Auxiliar o cliente a adquirir clareza sobre suas proprias motivacdes, aspiracdes e
COmMpromisso com a mudanga.
7 Aucxiliar o cliente na analise de suas respostas intelectuais, emocionais e profissionais,
para promover o autodesenvolvimento.
8 Comprometer-se com o0s objetivos do cliente/organizacdo, a fim de alcancar as
expectativas e resultados.
9 Estabelecer processos de aprendizagem continua, para o aprimoramento do desempenho | C
do cliente.
10 | Auxiliar o cliente a lidar com incertezas e ambiguidades, preparando-o para enfrentar | A
mudancas, contratempos e eventualidades.
11 | Auxiliar o cliente a alinhar suas metas de desempenho individual as metas da organizagdo. | C
12 | Transmitir visdo de mundo ampla e global para estimular a capacidade de reflexdo do | C
cliente.
13 | Diagnosticar o funcionamento da organizagdo (papel e expertise de cada unidade da | C
organizacédo), para auxiliar o cliente a trabalhar de forma integrada para potencializar os
resultados organizacionais.
14 | Acompanhar as tendéncias de mercado, para auxiliar o cliente a lidar com situaces novas | C
e inusitadas.

Fonte: dados da pesquisa.
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As competéncias relacionadas a ética e a confidencialidade destacam-se na relacédo
entre 0 coach e o cliente, seguida de competéncias de comunica¢do, como saber ouvir e
comunicar-se, bem como competéncia para o estabelecimento da alianca coach/coachee. O
coach funciona como uma ferramenta individualizada, na qual o profissional especializado
aplica técnicas que visam desenvolver pessoas e conduzi-las ao alto desempenho. Assim,
coerentemente com essa concepcdo, a autorreflexdo e a aprendizagem continua foram
consideradas importantes para o exercicio profissional. As habilidades encontradas por esta
pesquisa sdo confirmadas pela literatura pertinente ao tema e por outras investigacoes
realizadas, principalmente com consultores.

Ressalta-se, ainda, que, apesar do fator habilidade ter se destacado, a competéncia é
resultado da interdependéncia e complementaridade entre os trés fatores, de maneira a gerar
resultados tanto para as organizagcbes como para o0s individuos. Entretanto, a simples
existéncia de tais fatores ndo gera competéncia, implicando a capacidade do profissional em
mobiliza-los adequadamente no desempenho e exercicio de sua profisséo.

Algumas limitacdes deste trabalho referem-se a dificuldade de identificar a populacdo
de coaches brasileiros, pela inexisténcia de um o6rgéo regulador, ndo sendo possivel estimar o
namero de profissionais que atuam nesse mercado. Além disso, registre-se também a falta de
disponibilidade de algumas entidades da area em disponibilizar-se para auxilio a este estudo.
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Pode-se verificar determinado grau de incerteza referente aos desafios para essa nova carreira,
levando-se em consideracdo as divergéncias de conceitos e a falta de padronizacdo dos
processos de trabalho desse profissional. Contudo, conforme se apreende do referencial
tedrico, hd crescente utilizacdo do coach por parte das organizacdes, 0 que sugere a
necessidade de se aumentar o conhecimento sobre o tema.

Questdo importante detectada neste estudo e que pode contribuir para o avanco das
proposicOes na area é a discussao sobre coaching ser uma profissdo ou uma ferramenta, tema
a ser explorado em estudos futuros. Contudo, seja como uma profissdo ou como ferramenta, é
essencial um exercicio ético, uma vez que ha de se buscar equilibro entre demandas
diferenciadas - a triangulacéo entre desejos e aspiracfes do coachee, da empresa e do coach, o
que também ensejaria pesquisas futuras, com aprofundamento qualitativo.

Considera-se relevante contribuicdo desta pesquisa para a academia na medida em que
se pode delinear o perfil do profissional coach e as competéncias requeridas para sua atuagéo,
buscando entender esse cenario das organizacdes e o seu ambiente para inovacao, e orientar
pesquisadores em relagdo a uma area de atuacdo recente e ainda com divergéncias
conceituais. Essa contribuicdo se estende as organizacdes que poderdo utilizar tais
informacdes em seus processos de contratacdo e de acompanhamento do trabalho desses
profissionais. Além disso, pode-se promover a reflexdo dos profissionais coaches para a
importancia da sua qualificacdo profissional, para atuagdo nas organizagoes.
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