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RESUMO

O seguinte estudo tem por objetivo geral determinar a percep¢do com relagao ao
desenvolvimento de Competéncias Interpessoais, para fim de diagndstico e mudanca de
clima organizacional, em uma amostra de executivos que passaram por um programa de
coaching executivo, aplicando a metodologia 360°. Para atingir este objetivo foi
proposta uma pesquisa de tipo descritivo, usando um desenho ndo-experimental-
transeccional. A populacdo de estudo foi composta por executivos do setor de
engenharia de termoelétricas pertencentes a uma concessionaria de servigos publicos
brasileira que participaram de um programa de coaching executivo e que cumpriram
com o0s seguintes requisitos: que houvesse decorrido um periodo de tempo minimo de
seis (6) meses desde o término do programa de coaching executivo, que fossem
residentes no territério nacional e, que, além disso, possuissem uma equipe de trabalho
que permitisse avalia-los através de uma metodologia 360°, portanto deviam ter: um (1)
supervisor imediato, trés (3) colegas e trés (3) supervisionados. A amostra foi
selecionada através de uma amostragem intencional. A varidvel de estudo é a percepc¢éo
do desenvolvimento de Competéncias Interpessoais dos executivos que passaram por
um programa de coaching executivo, que foi medida atraves de um questionario ad hoc,
composto por dezoito (18) itens baseados em perguntas fechadas. Foi utilizada uma
escala Likert de resposta do um (1) ao quatro (4), onde, um (1) representava “nunca”,
dois (2) “raramente”, trés (3) “freqlientemente” e quatro (4) “sempre”, mais cinco
perguntas abertas (apenas para 0s executivos do coaching). Os dados obtidos foram
tratados estatisticamente através de uma anélise descritiva, da qual foi possivel
evidenciar que os diferentes atores envolvidos em uma metodologia 360° coincidem em
gue o grupo total de competéncias, que encerra a dimensdo Competéncias Interpessoais,
estd presente “com freqiéncia” na atuacdo profissional cotidiana dos executivos
coachees. Estes, por sua vez, se auto-percebem com uma pontuacdo mais alta que a

percepcao que sua equipe de trabalho tem deles.
Palavras-chave: coaching, diagnostico 360°, competéncias, interpessoal.
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ABSTRACT

The following study aims to determine the general perception with regard to the
development of interpersonal skills, for purposes of diagnosis and change of
organizational climate in a sample of executives who have gone through an executive
coaching program, applying the methodology 360. To achieve this goal we proposed a
descriptive survey, using a non-experimental design-transeccional. The study
population was composed of thermoelectric industry executives belonging to a Brazilian
utility company who participated in an executive coaching program and who met the
following requirements: that there was a period of time elapsed at least six (6 ) months
from the end of the coaching program executive, who were resident in the country and
who also possessed a team that allowed to evaluate them using a method 360, therefore
should have: one (1) immediate supervisor, three (3) colleagues and three (3) supervised
staff. The sample was selected through a purposeful sampling. The outcome measure is
the perception of the development of interpersonal skills of executives who have had an
executive coaching program, which was measured by an ad hoc questionnaire,
composed of eighteen (18) items based on closed questions. It was used a Likert scale
response of one (1) to four (4), where one (1) represented "never"”, two (2) "rarely",
three (3) "often" and four (4) "always", another five open questions (only for executives
coaching). The data were statistically analyzed using a descriptive analysis, which could
show that the different actors involved in a method 360 ° agree that the total pool of
skills, is present "often™ in the performance coachees everyday professional executives.
These, in turn, perceive themselves with a score higher than the perception that their

staff have them.
Keywords: coaching, diagnostics 360, skills, interpersonal.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes sdo formadas por pessoas que se relacionam entre si para tentar
atingir uma série de objetivos compartilhados, neste sentido, observa-se com clareza a
importancia fundamental do fator humano para a obtencdo dos resultados. Por esta
razdo, a gestdo de Gestdo de Empresas se propde melhorar também a relacdo entre a
organizacdo e seus funcionarios, equilibrando ao mé&ximo possivel a satisfacdo das

pessoas com as metas da organizagao.

Atualmente, as organizacGes se caracterizam por movimentarem-se em um meio
extremamente competitivo e exigente, onde a quantidade, a velocidade e a profundidade
das mudancas aumentam constantemente. Isto exige que seus membros sejam capazes

de assimilar as mudancas necessarias que permitam a organizacgao ter sucesso no futuro.

Desta maneira, a Gestdo de Empresas, através da gestdo de recursos humanos, se
encarrega de proporcionar as capacidades demandadas pela organizacdo, a0 mesmo
tempo em que desenvolve competéncias no individuo com a finalidade de estimular sua

efetividade no cargo.

O recurso mais importante com o qual conta uma empresa é 0 Recurso Humano,
portanto, o desenvolvimento profissional € um investimento para a organizagdo, pois 0s
resultados que se obtém dela ndo apenas beneficiam o empregado, mas contribuem para

0 alcance dos objetivos empresariais.

A utilizacdo efetiva dos recursos humanos depende da correta aplicacdo dos
modelos de treinamento e desenvolvimento, no entanto, a escolha de um em particular

deriva das necessidades demandadas pela organizacéo e pelo individuo.

Neste sentido, pode-se definir o coaching como uma opcéo de desenvolvimento.
O coaching pode ser considerado como uma ferramenta que favorece o crescimento
profissional das pessoas com a finalidade de alcancar sua satisfacdo pessoal e a da
organizacdo (KRAUSZ, 2007).

12
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Basicamente, define-se como uma interacdo entre um coach e um coachee em
um contexto produtivo e orientado a resultados (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

Neste contexto, a presente pesquisa pretende determinar a percep¢do com
relacdo ao desenvolvimento de Competéncias Interpessoais, em uma amostra de
executivos que passaram por um programa de coaching executivo, aplicando a

metodologia 360°.

Este estudo contribuira consideravelmente paras as praticas atuais em matéria de
Gestdo de Empresas por ser uma nova fonte de conhecimento; para os funcionarios de
uma organizacdo, ja que a informacdo obtida pode converter o coaching em uma
possibilidade de escolha no momento de desenvolver ou fortalecer uma série de
competéncias; para as empresas, dado que podem observar os resultados depois de ter
proporcionado estes programas de coaching e, por ultimo, para as empresas consultoras
que oferecem assessoria servindo-se desta ferramenta, ja que proporcionard um maior

alcance para seus programas.

O desenvolvimento da presente pesquisa se encontra estruturado em VIII

capitulos:
O Capitulo I, dedicado a introdugdo.

O Capitulo 11, dedicado a proposicdo do problema, sua localizacdo dentro do

contexto referencial atual, assim como também, seus antecedentes e sua justificativa.

O Capitulo I11, consagrado aos objetivos da pesquisa, onde se encontram 0

objetivo geral e os objetivos especificos.

O Capitulo 1V, destinado ao marco tedrico da pesquisa, onde se encontra a

revisao bibliografica dividida em 2 secdes, a saber:

1. Coaching
2. Competéncias

O Capitulo V encontra-se constituido pelo marco referencial da empresa que

comp0s a unidade de anélise no estudo.

13
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O Capitulo VI refere-se a todos os aspectos de carater metodologico, tais como:

Desenho e tipo de pesquisa

Populacao

Unidade de analise

Amostra

Variaveis: definicdo conceitual e operacional
Técnica e Instrumento de coleta dos dados

Procedimento de coletada dados

© N o g b~ w DN E

Processamento estatistico de dados

O Capitulo VII, composto pela anélise e discussdo dos resultados, no qual se
observam os calculos realizados com os dados obtidos, analisados em termos pontuais,

percentuais e de médias, para finalizar com uma andlise qualitativa.

O Capitulo VIII, dedicado as conclusbes e recomendacdes, onde, em primeiro
lugar, sintetizam-se os resultados obtidos no capitulo anterior e, em segundo lugar,

expressam-se idéias que permitem dar continuidade ao presente estudo.

Finalmente, apresentam-se as referéncias bibliograficas e os anexos que

compdem a presente pesquisa.

14
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2 PROPOSICAO DO PROBLEMA

O meio competitivo demanda mudancas, a velocidade exponencial com que
nascem, competem e morrem as idéias leva a proposicdo da necessidade de gerir as

organizacOes de forma muito diferente da que se fazia ha anos atras (KRAUZS, 2007).

Por esta razdo, as empresas inovadoras mostram uma tendéncia crescente de
buscar aprimorar o desenvolvimento profissional de seus funcionarios. A
competitividade ndo é um atributo independente do pessoal, pelo contrario, se uma

organizacao € competitiva sera porque seu pessoal é competitivo.

A empresa deve considerar o desenvolvimento da carreira profissional como

uma estratégia chave se deseja manter-se no mercado.

O desenvolvimento profissional ndo é uma exigéncia a ser cumprida por parte de
todo empregador, mas um requisito indispensavel para o sucesso de toda organizacao,

nesse sentido:

O coaching é um relacionamento no qual o coach se
compromete a apoiar e ajudar o aprendiz para gque alcance os
resultados ou seguir determinado caminho. N&o significa apenas
um compromisso com resultados, mas com a pessoa em Si, com
seu desenvolvimento profissional e sua realizagdo pessoal. O
coaching é um relacionamento que produz novas competéncias,
impulsiona talentos e estimula potencialidades no qual todos 0s
envolvidos saem ganhando (DIAS et al, 2005, p. 53).

Neste contexto, o desenvolvimento profissional passa a ser entendido como uma
atividade organizada, estruturada e em continuo processo, cujo objetivo é enriquecer e
tornar os trabalhadores mais capazes. Dessa forma, ndo deve se apoiar unicamente nos
esforcos individuais, mas ser visto como uma tarefa compartilhada, como uma

estratégia de desenvolvimento organizacional.

A organizacdo possui objetivos bem determinados e pode estimular seus
integrantes que contribuam para alcancé-los. Esta atitude tem um efeito duplo: evitar

que os esforcos dos funcionarios se dispersem, conduzindo-se a objetivos e campos
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alheios aos que se a empresa propde, e assegurar que todos conhecem bem as

oportunidades apresentadas pela organizacéo, pois segundo KRAUZS(2007, p. 185):

A falta de objetivos e metas claras e viaveis, bem como a
auséncia de oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento
pessoal e profissional prejudicam o aproveitamento 6timo do
potencial das pessoas, limitando a sua capacidade de contribuir.

De fato, como defende Arménio Rego (2007), a aprendizagem e o0
desenvolvimento se converteram em fatores essenciais das companhias e organizagoes

ao ter que enfrentar mudancas rapidas no mercado global.

O modelo de treinamento tradicional se acha diante de um enorme desafio:
estimular uma mudanca sustentada no comportamento, que deu lugar a evolucdo de
novos modelos, como o coaching, que surge para satisfazer as necessidades das
companhias e organizacdes de todo mundo (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

Neste sentido, o coaching pode ser considerada como uma ferramenta que ajuda
as pessoas a crescerem profissionalmente de forma a conseguir sua satisfacdo e a da
organizacdo (KRAUSZ, 2007).

Perry Zeus e Suzanne Skiffington (2005) definem o coaching essencialmente
como uma conversa, ou seja, um dialogo entre um coach(treinador) e um
coachee(treinando) em um contexto produtivo e orientado a resultados que por sua vez

consiste em ajudar as pessoas a acessar 0 que sabem.

O coaching, frente as ferramentas tradicionalmente empregadas para o
desenvolvimento, possui duas vantagens que podem ser observadas diretamente. A
primeira, e talvez a mais importante, é sua condicdo de “face a face”, ou seja, 0
executivo ndo se sente posto em evidéncia, como pode ocorrer nos treinamentos em
grupo, e o medo de que sua imagem fique prejudicada ao falar de suas duvidas,
desaparece. Além disso, desenvolve-se em um clima de absoluta confianca e

confidencialidade e se segue um processo totalmente personalizado.

A segunda vantagem reside em que ao tratar-se de uma pessoa externa, 0 coach

ajuda a desenvolver uma percepcdo adequada da realidade e consegue posicionar-se a
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partir de uma perspectiva mais ampla no momento de abordar diferentes situacées, o
que leva a solucgdes a partir de outros pontos de vista que ndo haviam sido contemplados
(KRAUZS, 2007)

Por esta razdo, em ambito mundial, empresas como a EletroPaulo, Basf, Coca-
Cola, Dell, Gerdau, Petrobras, Rede Globo, entre muitas outras, comegam a desenvolver

o tema do coaching como ferramenta para a concorréncia mundial (1CI, 2011).

Por sua vez, Brasil conta com um grande nimero de coaches certificados e
disseminados em atividades empresariais ou pessoais. Diversas empresas brasileiras,
como Petrobras, EletroPaulo, Bradesco, Porto Seguro, Docol, Melhoramentos e Banco
Central do Brasil, aplicam coaching para que o individuo se sinta identificado com o

trabalho que realiza e com a organizacgdo a qual pertence (FOCCS, 2011).

Para Zeus e Skiffington (2005, p. 6), 0 coaching pode-se dividir em trés grandes
areas: o coaching organizacional (business coaching), o coaching pessoal (life skills

coaching) e o coaching executivo (executive coaching):

¢ O coaching organizacional incorpora o coaching pessoal e o
coaching executivo de equipes em grandes organizagdes,
incluindo as autoridades locais e as instituicGes publicas,
além dos proprietarios e diretores de pequenas e médias
empresas e outras organizagoes.

e O coaching pessoal, por sua vez, trabalha com individuos em
transicdo para desenvolver determinados aspectos de sua vida
pessoal, interpessoal e espiritual.

e Por ultimo, o coaching executivo, costuma trabalhar com um
executivo, diretor ou equipe de executivos em grandes
organizacOes para desenvolver técnicas interpessoais ou de

lideranca.

A presente pesquisa se dedicou ao estudo do coaching executivo, por ser uma
forma de aprendizagem muito personalizada que implica em ajudar individualmente os

executivos para que obtenham o méaximo de beneficios da aprendizagem para
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empreender acOes eficazes, melhorar resultados e/ou para crescimento pessoal, aléem de

obter melhores resultados empresariais para a organizagéao.

O coaching executivo esta muito relacionado com o delineamento, ao
desenvolvimento de uma mudanca e uma aprendizagem continua e, como tal, envolve o
entendimento dos pontos fortes do individuo, a0 mesmo tempo em que se reconhecem e
superam os pontos fracos(ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

Além disso, é considerada muito importante porque procura alcancar 0s
objetivos estabelecidos através do desenvolvimento de um plano de agdo, o que o

coachee considerara fundamental para o alcance do sucesso profissional.

Segundo Zeus e Skiffington (2000) existem diversos tipos de coaching
executivo, no entanto, consideram que Sao apenas quatro as categorias mais exaustivas e
mais Uteis: coaching executivo para competéncias (coaching for skills), o coaching
executivo para resultados (coaching for performance), o coaching executivo para
desenvolvimento (coaching for development) e o coaching executivo para a schedule

(coaching for the executive’s agenda)®.

Com relagéo a coaching executivo para o desenvolvimento, pode-se dizer que se
concentra na carreira profissional futura ou em um novo papel de lideranca do executivo
e implica a avaliacdo e o esclarecimento de expectativas para o crescimento futuro e o
desenvolvimento de competéncias essenciais (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

Neste sentido, utilizou-se a classificacdo de Zeus e Skiffington (2005)quanto as
areas de aplicagdo do coaching executivo e sua vinculagdo com o desenvolvimento de
competéncias, tanto para potencializar o desempenho pessoal do executivo como para
que ele possa aplicar em seus grupos de trabalho as competéncias obtidas gracas ao

programa de coaching.

Quanto a competéncias, Boyatzis (citado por FLEURY, FLEURY, 2001),
define-as como caracteristicas subjacentes a uma pessoa, que estdo eventualmente

relacionadas com uma atuagdo bem-sucedida em um posto de trabalho.

! Agendamento de compromissos (traducéo livre do autor)
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Estas caracteristicas se encontram entre os principais beneficios e objetivos que,

segundo, Zeus e Skiffington (2005, p. 106), o coaching pode oferecer:

e Desenvolvimento de Competéncias Interpessoais: s&o
aquelas caracteristicas que se referem as diferentes
capacidades que fazem com que as pessoas consigam uma
boa interacdo social com as demais.

e Desenvolvimento de técnicas: supdem uma combinacdo de
habilidades manuais e capacidades cognitivas que
possibilitam o desempenho profissional.

e Desenvolvimento de capacidades organizacionais: Sd0 as
caracteristicas que refletem destrezas e habilidades
relacionadas com o entendimento da totalidade da

organizacao.

Para efeitos desta pesquisa, tomou-se unicamente 0 que 0s autores propunham
como Competéncias Interpessoais, ja que, dada suas caracteristicas, as mesmas podem

ser consideradas como genéricas para todas as intervencdes de coaching executivo.

Muitos autores pesquisaram sobre o desenvolvimento de competéncias. Na
Universidade de S&o Paulo, realizaram-se algumas pesquisas, entre as quais a de
Patricia Portella Prado Galhano que em sua Tese de Doutoramento “Competéncias
Criticas e Gestdo de Conhecimento em empresas concessiondarias de distribuicdo de
energia elétrica apds o advento do marco regulatério” (2009) procuraram observar como
as mudancgas no marco regulatério da atividade de distribuicdo de energia elétrica
interferiram na maneira de gerir conhecimentos e competéncias: Companhia Energética
de Séo Paulo (Elektro).

Obteve-se como resultado que empresas que atuam sob ambientes fortemente
regulados, como € o caso do setor energético, precisaram rever suas competéncias
criticas diante de mudangas no ambiente externo (marco regulatorio), resultando em

demanda efetiva para de novos conhecimentos e de meios mais eficazes de geri-los.
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Por outro lado, outro estudo que se pode destacar € “Competéncias necessarias a
gestdo de pessoas: um estudo de caso no Departamento de Manutencdo da
ELETROSUL” de Eduardo Nicolazzi (2004) onde se conclui que o programa de
desenvolvimento de competéncias deve ser baseado na implantacdo de projetos de
desenvolvimento dos chefes de setores e que, nesse sentido, 0 “treinamento gerencial,
devidamente planejado e de acordo com as necessidades [individuais] detectadas”, deve

ser “constante e permanente” (p. 50)” (grifo nosso).

Neste contexto, também ¢é importante assinalar os estudos realizados em
coaching por Bianca Snaiderman, que em sua Tese de Doutoramento, “A contribuicdo
do Coaching executivo para o aprendizado individual: a percepcdo dos executivos”
(2010) procurou pesquisar “se de fato o coaching executivo gera aprendizado

individual”. A autora conclui que esse aprendizado:

A pesquisa académica sobre Coaching executivo deve ser vistas
pelos pesquisadores da area de Organizages como um tema a
ser explorado com mais profundidade no século XXI uma vez
que o mesmo pode fornecer grandes contribuices ndo sé para a
questdo de aprendizagem como também para o entendimento
das novas relagdes de trabalho no mundo corporativo (p. 106-
107).

Por sua vez, Sueli Aparecida Milaré em sua Tese de Doutoramento “Intervencdo
breve em organizac6es: mudanca em coaching de executivos” (2008), realiza um estudo
enfocado em fazer uma avaliacdo da eficiéncia de um programa de coaching executivo
para gerentes. Em suas conclusdes afirma que o programa de coaching é eficiente,
possibilitando promover e desenvolver novas competéncias individuais que facilitem o

alcance dos objetivos organizacionais.

Dessa forma, Sonia de Oliveira Braga, em sua Dissertacdo de Mestrado “O
coaching o ontol6gico como instrumento de desenvolvimento de equipes de trabalho”
(2007) buscaram avaliar a eficiéncia do coach ontolégico no processo de
desenvolvimento de equipes de trabalho e de lideres. Seu resultado foi favoravel ao
coaching no sentido de que houve expressiva melhora nos resultados das equipes

pesquisadas apos a aplicacdo das técnicas de coaching.
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Dado que ndo foram abrangidas todas as possibilidades de pesquisa, considerou-
se importante estudar a percep¢do que os executivos tém do desenvolvimento de suas
Competéncias Interpessoais depois de passarem por um programa de coaching

executivo.

Por percepgdo se entende o “processo pelo qual os individuos organizam e
interpretam suas impressdes sensoriais, com a finalidade de dar sentido ao seu
ambiente” (ROBBINS, 2002, p. 2).

Para efeitos desta pesquisa, a percepcdo foi estudada a partir de uma viséo de
360°, ou seja, considerou-se a informacdo avaliadora quanto ao desenvolvimento de
competéncias dos executivos, por parte de seus supervisores, seus colegas, seus
supervisionados e de si mesmos (CRAIDE, ANTUNES, 2004).

Desta maneira buscou-se verificar se 0 coaching executivo promove o
crescimento e a aprendizagem individual e, por sua vez, se a equipe de trabalho do

executivo observa as mudancas.

O que se propde através do coaching executivo é que os executivos atinjam altos
niveis de desempenho e satisfacdo por compromisso pessoal e ndo pela obrigacdo de
realizar certas fungGes. Da mesma maneira, sustenta-se que 0s executivos, alem de
conseguirem competéncias-chaves para seu desenvolvimento profissional, possam
ajudar a desenvolver novas capacidades e conhecimentos nas pessoas que tém sob sua

responsabilidade.

Atraves de programas de coaching executivo os executivos sdo auxiliados a se
tornarem mais eficazes em seus cargos. N&o apenas os funcionarios se beneficiam disso,

mas também as empresas.

A partir do ponto de vista empresarial, contemplar o programa de coaching
executivo pressupde a perfeita adequacéo e desenvolvimento do potencial do executivo
a realidade mutavel. A partir do ponto de vista pessoal, crescem os niveis de confianca e

autoestima e reforca-se o grau de satisfacdo pessoal.
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Tudo isto tem uma grande importancia, pois no meio competitivo em que se
encontram as empresas € importante avaliar como o investimento que as mesmas
realizam em seus funcionarios retorna em desenvolvimento profissional e
produtividade, o que indiscutivelmente traz grandes beneficios para o crescimento de

seu pessoal e consequentemente o da organizacao.

Neste sentido, a realizacdo deste estudo é util por ser uma nova fonte de
conhecimento a respeito das praticas atuais em matéria de Gestdo de Empresas.
Também proporciona a informacgéo necessaria aos funcionarios de uma organizacéo, no
sentido de converter-se em uma possibilidade de escolha no momento em que se desejar
desenvolver ou fortalecer uma série de competéncias que o levardo a seu

desenvolvimento profissional.

Por sua vez, as empresas poderdo tomar consciéncia dos resultados obtidos por
ter proporcionado programas de coaching executivo proveitosos para a formagdo de
seus executivos e assim poder reforcar as competéncias que favorecem a razdo de ser do
negocio. Por outro lado também se torna benéfico para todos aqueles consultores que
trabalham com esta ferramenta, na medida em que proporcionara maior legitimidade a

aplicacéo do programa.

Neste contexto, torna-se importante realizar um estudo que responda a seguinte
questdo: Qual é a percepcdo com relacdo ao desenvolvimento de Competéncias
Interpessoais em uma amostra de executivos depois de haverem passado por um

programa de coaching, aplicando a metodologia 360°?
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3 OBJETIVOS

Nesta pesquisa se definiu um objetivo geral que procurou responder a pergunta

de pesquisa, que representa o propdsito basico do estudo.

3.1 Objetivo geral

Determinar a percepcdo com relacdo ao desenvolvimento de Competéncias
Interpessoais, em uma amostra de executivos que passaram por um programa de

coaching executivo, aplicando a metodologia 360°.

Como uma derivacdo do objetivo geral, apresentam-se os objetivos especificos,
que surgem como consequéncia da identificacdo das dimensdes que podem ser

encontradas ao estudar a variavel.

3.2 Objetivos Especificos

1. Determinar a percepcao dos diferentes atores envolvidos em uma metodologia
360°:

1.1 Determinar a autopercepcdo dos executivos que passaram por um programa

de coaching executivo com relacdo ao desenvolvimento de Competéncias Interpessoais.

1.2 Determinar a percepcdo dos supervisores dos executivos que passaram por
um programa de coaching executivo com relagéo ao desenvolvimento de Competéncias

Interpessoais em seu supervisionado.

1.3 Determinar a percepcdo dos colegas dos executivos que passaram por um
programa de coaching executivo com relagdo ao desenvolvimento de Competéncias

Interpessoais em seus pares.
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1.4 Determinar a percepcdo dos supervisionados dos executivos que passaram
por um programa de coaching executivo com relacdo ao desenvolvimento de

competéncias em seu supervisor.

2. Comparar as percepcdes entre os atores envolvidos em uma metodologia 360°
com relacdo ao desenvolvimento de Competéncias Interpessoais nos executivos que

passaram por um programa de coaching executivo.

3. Determinar a opinido dos executivos com rela¢do ao programa de coaching

executivo.

Para o0 alcance dos objetivos propostos anteriormente, foi necessaria a reviséo de
material bibliografico relacionado a este estudo, as consultas com especialistas e a

operacionalizacdo das variaveis.

Posteriormente, foi elaborado um questionario que permitiu a coleta de dados, 0s

quais constituem uma valiosa contribuicdo para a pesquisa.
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4 MARCO TEORICO

O principal objetivo deste capitulo é informar todos aqueles elementos tedricos
necessarios que permitem entender a estratégia gerencial do diagndstico de

competéncias.

Em primeiro lugar, expdem-se os principais aspectos do coaching como sua
definicdo e atores: coach e coachees, entre outras questdes. Em segundo lugar,
assinalam-se as idéias basicas a respeito das competéncias profissionais, bem como das
competéncias que pode ser desenvolvidas com ajuda do coaching executivo, segundo 0s
autores Zeus e Skiffington (2005).

Em seguida, aborda-se o tema competéncias e Competéncias Interpessoais, para

finalizar com os aspectos mais relevantes quanto a percepc¢éo e a avaliacdo 360°.

Todos estes elementos tedricos estdo diretamente relacionados com os objetivos
da pesquisa, ja que, 0 que se procura € determinar a percepcdo do desenvolvimento de
Competéncias Interpessoais, em uma amostra de executivos que passaram por um

programa de coaching executivo, aplicando a metodologia 360°.

4.1 Coaching

4.1.1 Definigdo de Coaching

Perry Zeus e Suzanne Skiffington (2000), definem que o coaching ¢é,
essencialmente uma conversa, ou seja, um dialogo entre um coach e um coachee em um
contexto produtivo e orientado a resultados que por sua vez consiste em ajudar as
pessoas a acessar 0 que sabem. Um coach assiste, apoia e estimula os individuos para
gue encontrem suas proprias respostas. O coach observa atitudes, define o cenario das

novas acgdes e depois colabora com o individuo para pd-las em prética.
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Através de diversas técnicas de coaching, tais como escutar, refletir, fazer
perguntas e fornecer informacdo, os coaches aprendem a corrigir seu proprio
comportamento e criam suas proprias perguntas e respostas, estimulando o coachee a
“calibrar seu senso de realidade e suas competéncias de gestor/executivo” (KRAUSZ,
2007, p. 69).

O coaching guarda uma relagdo estreita com a formulacdo de perguntas
adequadas, assim como a facilitacdo de respostas. Um coach compromete-se com uma
alianca de colaboragdo com o individuo para estabelecer e esclarecer a finalidade e os
objetivos, e desenvolver um plano de acdo destinado a sua consecucdo (ZEUS,
SKIFFINGTON, 2005).

O coaching, segundo Rego (2007), esta muito relacionado com a mudanca e a
transformacdo, com a capacidade humana de crescer, modificar comportamentos
inadaptados e gerar novas agoes satisfatorias. Mudar velhas atitudes e habitos pode ser
dificil, mesmo que o individuo reconheca que sdo prejudiciais ou que nos impedem
avancar. O coach observa estes habitos, abre novas possibilidades e presta seu apoio no

processo de mudanca.

O coaching, através de uma metodologia de trabalho, envolve apenas dois

atores: o coach e o coachee.

O coach é a figura chave no processo de coaching e sua caracteristica principal é
que se retne periodicamente com o executivo. O coach deve ser um profissional no
mundo empresarial, que tem experiéncia comprovada na alta direcdo e que tenha
participado de processos de formacédo e recolocacdo de executivos. O tratamento entre
ambos sera sempre de igual para igual, como uma relacdo entre colaboradores cujo fim

é conseguir uma meta comum (KRAUSZ, 2007).

O coachee é o participante que recebera o processo de coaching. Nesta
intervengéo, procura seu desenvolvimento pessoal, profissional e o alcance de uma
harmonia sinérgica com o0 desenvolvimento de sua equipe de trabalho e
consequentemente com toda a organizacdo, pois “tal sinergia é gerada por um
sentimento de identificacdo, da existéncia de algo em comum, de pertinéncia, da

proximidade, de nivelamento isento de jogos de poder” (KRAUSZ, 2007, p. 145).
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A satisfacdo das pessoas que recebem coaching aumenta consideravelmente ao

perceberem o interesse da empresa em seu desenvolvimento pessoal. Os resultados

podem ser observados em muito curto prazo, quando ha dedicacdo e disciplina na
implementacao do plano (REGO, 2007).

4.1.2 Tipos de Coaching

Atualmente, o coaching pode ser dividido em trés grandes &reas: coaching

pessoal (life skills coaching), coaching organizacional (business coaching) e coaching

executivo (executive coaching).

4.1.2.1 Coaching pessoal

No coaching pessoal, entre 0 coach e 0 coachee consegue-se uma sinergia de

colaboracéo capaz de impulsionar ao individuo a que cumpra seus objetivos e ambicdes

de uma forma fécil e répida:

There have been continual changes and developments in the life
skills model over the past few decades [...] However, what is
more relevant in the discussion is the degree to which life skills
coaching has, form about the late 1980’s, infiltrated into the
private sector and become part of our everyday vocabulary. It
has evolved into an individual relationship between a coach and
a coachee to bring about life transforming experiences. Life
skills coaching is about clarifying values and visions, and setting
goals and new actions so that an individual may lead a more
satisfying, successful and fulfilling life (ZEUS, SKIFFINGTON,
2005, p. 6)°.

*Tem havido profundas mudancas e desenvolvimentos no modelo de competéncias pessoais, no entanto, o
mais importante nesta discussao é o grau em que coaching pessoal conseguiu, desde o fim da década de
80, introduzir-se no setor privado convertendo-se em parte do vocabulario. Evoluiu em uma relacéo
individual entre um coach e um coachee destinadas a promover experiéncias de transformacéo da vida. O
coaching pessoal trata do esclarecimento de valores e vis6es, bem como do estabelecimento de objetivos
e novas acles para que o individuo possa levar uma vida mais satisfatéria, bem-sucedida e plena.

(traducéo livre do autor)
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A maior parte dos contratos de coaching pessoal se estabelecem em periodos de
trés a seis meses. As sessdes costumam ser semanais, seja pessoalmente, por telefone,
por correio eletrdnico ou uma combinacéo das trés (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

4.1.2.2 Coaching organizacional

Segundo Zeus e Skiffington (2005), o coaching organizacional pode ser aplicar a
todo tipo de empresa, desde o coaching individual ou de equipes de executivos de
grandes corporacdes, até o de proprietarios e diretores de pequenas empresas e outras

organizac0es.

Cada vez é maior o numero de diretores de empresas e organizagfes que
solicitam os servigos de coaches empresariais para que o0s ajudem a estimular e
desenvolver seus negdcios e seu pessoal. Neste sentido, segundo os autores (ZEUS,
SKIFFINGTON, 2005), torna-se cada vez mais habitual que as empresas percebam que
seus executivos estdo absorvidos no dia a dia de seus afazeres profissionais e ndo se déo
conta de suas necessidades de desenvolvimento, agregacdo de valor para os clientes e

equilibrio entre sua vida pessoal e profissional.

4.1.2.3 Coaching executivo

O coaching executivo, para Zeus e Skiffington (2005), € um produto dos
programas de desenvolvimento executivo e, foi definido pela primeira vez em 1985 para
fazer parte dos cursos de desenvolvimento da lideranca. Ainda que o coaching
executivo venha ganhando aceitacdo entre as firmas de consultoria desde o inicio da
década de 1990, foi apenas no final desta década que prosperou, com a contratacdo de

coaches pessoais por parte de muitas companhias e organizacoes.

Existem muitas definicdes para o coaching executivo, cada uma das quais faz
referéncia a diferentes aspectos do processo, por este motivo, para os fins deste trabalho,
utilizou-se o conceito de Kilburg, que facilita uma definigdo préatica e bem delimitada do
que implica esta disciplina:
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[..] coaching é uma relacdo de assessoramento entre um
executivo — com autoridade e responsabilidade gerencial — e um
consultor que usa praticas e metodos comportamentais para
assessorar seu cliente na conquista de um conjunto de metas que
possibilitem incrementar seu desempenho profissional e sua
satisfacdo pessoal, contribuindo para a efetividade da
organizacédo, por meio de um acordo formal entre os envolvidos
(Kilburg, 2001 apud FERREIRA, CASADO, 2010, p. 9)

Entre as diversas razOes que justificam o crescente reconhecimento da
necessidade e os beneficios derivados do coaching executivo, encontra-se: um aumento
do estresse e do fracasso executivo, um guestionamento as suas técnicas interpessoais e
pessoais, bem como a estilos de gestdo inadequados e/ou obsoletos (ZEUS,
SKIFFINGTON, 2005).

4.1.3 Beneficios do coaching

Entre os beneficios que traz consigo o coaching como uma ferramenta para o
desenvolvimento profissional, Krausz (2007) cita a melhora das relacfes interpessoais,
melhor qualidade de vida no trabalho, emprego mais eficiente das potencialidades
individuais e dos recursos na organizagao, respostas mais rapida e eficiente a diferentes

situacBes, bem como uma melhora no desempenho e na produtividade.

Zeus e Skiffington (2005) indicam que ndo ha davida que o coaching ajuda
executivos a conseguirem superar periodos de estresse e mudanga, produto de maiores
exigéncias. E por estd razdo, que com freqiiéncia numerosas organizagdes procuram
coaches especialistas para trabalhar nestas areas e solucionar possiveis fracassos
executivos. Para estes autores, 0s objetivos e beneficios do coaching podem-se agrupar
basicamente em trés grupos: Competéncias Interpessoais, desenvolvimento de técnicas
e capacidades organizacionais. As Competéncias Interpessoais sdo caracteristicas que se
referem as diferentes capacidades que fazem com que as pessoas consigam uma boa
interacdo social com os demais. O desenvolvimento de técnicas se refere a uma
combinacdo de habilidades manuais e capacidades cognitivas que possibilitam o

desempenho profissional. As capacidades organizacionais sdo caracteristicas que
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refletem destrezas e habilidades relacionadas com o entendimento da organiza¢do como

um todo.

Como o foco desta dissertagdo repousa na avaliagdo de Competéncias

Interpessoais, é importante fazer referéncia ao tema, como sera mostrado a seguir.

4.2 Competéncias

4.2.1 Definicdo de Competéncia

O conceito de competéncia, possui um carater impreciso e inclusive variavel
segundo o contexto em que seja utilizado. No entanto, o tema tem ganhado vulto na
literatura sobre gestdo empresarial dos Gltimos anos, até o ponto de um niimero cada vez
maior de empresas realizarem sistemas referenciados em competéncias que
freglientemente afetam seus quadros de comando e 0os membros altamente qualificados
de seu pessoal (TOMASI, 2004).

Nesse sentido, propor uma definicdo do que é competéncia, requer que sejam

analisadas as diferentes consideracdes que cada autor faz sobre esta matéria.
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Tabela 1. Defini¢des de competéncias
Autores Conceitos
McClelland (1973) “Caracteristica subjacente a uma pessoa

casualmente relacionada com uma
performance superior na realizacdo de
uma tarefa ou em determinada situacdo”
(FLEURY, 2002, p. 53).

Woodruff (1993) “DimensbGes de um comportamento sob
um desempenho competente”
(CAETANO, 2007, p. 28).

Spencer e Spencer (1993) “conjunto de conhecimentos, habilidades

e atitudes [...] que justificam uma alta
performance” (FLEURY, 2002, p. 53).

Guion (1991) “Competéncia € uma caracteristica
subjacente de uma pessoa e que resulta
num desempenho eficiente ou superior”
(BRUNO, 2008, p. 79)

Boyatzis (1982) “Conjunto de caracteristicas e tracos que
definem uma performance superior”
(FLEURY, 2002, p. 53)

Fonte: FLEURY, 2002, p. 53; CAETANO, 2007, p. 28; BRUNO, 2005, p. 79.

Para efeitos da presente pesquisa foi considerado o conceito proposto por
Boyatzis (1982 apud FLEURY, 2002).

Da anélise destas defini¢cdes pode concluir-se que as competéncias:

1. S&o caracteristicas permanentes do individuo;

2. Evidenciam-se quando se executa uma tarefa ou se realiza um trabalho;

3. Estdo relacionadas com a execucdo bem-sucedida de uma atividade, seja
profissional ou de outra natureza;

4. Tém uma relagdo causal com o resultado profissional, ou seja, ndo estéo
associadas apenas com 0 sucesso, mas se assume que realmente o causam;

5. Permitem a generalizacao para atividades distintas.

Neste sentido, ha dois niveis basicos das competéncias. Em primeiro lugar, as
competéncias diferenciadoras, que distinguem um trabalhador com atuacdo superior de
um trabalhador com atuacdo média. Em segundo lugar, as competéncias essenciais ou
distintivas (core competences), que sdo aquelas necessarias para conseguir uma atuagédo

media ou minimamente adequada (MELLO, 2008).
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Ambos o0s niveis de competéncias provocam um padréo e norma para a selecéo
do pessoal, para o planejamento da sucessdo, para a avaliacdo do desempenho e para o
desenvolvimento profissional (FLEURY, 2002).

4.2.2 Competéncias Interpessoais

Como se assinalou anteriormente, durante a revisdo da literatura foi possivel
identificar opinides a respeito das competéncias que o coaching pode desenvolver.
Neste sentido, Zeus e Skiffington (2005), propdem uma série de beneficios e objetivos
principais, quais sejam: Competéncias Interpessoais, desenvolvimento de técnicas e

capacidades organizacionais.

Para efeitos da presente pesquisa, trabalhou-se unicamente com as Competéncias
Interpessoais. As Competéncias Interpessoais fazem referéncias as diferentes
capacidades que fazem com que as pessoas consigam uma boa interagéo social com os
demais. Por sua vez, implicam em habilidades por parte de cada individuo (pessoais) e
interpessoais, como também capacidade para expressar 0S proprios sentimentos e
emocBes do modo adequado e aceitando os sentimentos dos demais, possibilitando a
colaboracdo em objetivos comuns (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

Estas competéncias, para os autores (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005), implicam
em capacidades de objetividade, identificacdo e informacdo de sentimentos e emocdes
préprias e alheias, que favorecem os processos de cooperacdo e interacdo social bem
como também a transmisséo de metas de forma clara e precisa, apoio e motivagdo para a
equipe de trabalho, respeito e avaliacdo da equipe de trabalho, gerando um clima

harmonico e participativo.

Segundo Zeus e Skiffington (2005), as Competéncias Interpessoais podem ser

classificadas da seguinte maneira:

e Gerenciamento de Conflitos: resolugéo de problemas, tanto
pessoais como com os colegas de trabalho.
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Flexibilidade: superar os bloqueios e/ou resisténcia a

mudanca.

e Comunicacdo Eficaz: desenvolver as interacGes verbais e
ndo verbais, escuta efetiva e a retroalimentacéao (feedback).

e Empatia: conhecer e compreender os sentimentos e atitudes
das pessoas de um modo mais eficaz para melhorar e
desenvolver as relagcoes profissionais.

e Trabalho em Equipe & Cooperacdo: desenvolver relacdes

de confianca com clientes e colegas de trabalho.

Estas competéncias contribuem néo apenas para o desenvolvimento profissional
dos funcionarios, mas se traduzem em um melhoramento organizacional, desta maneira
as empresas ndo apenas contardo com um maior recurso financeiro, representado em
ganhos brutos, mas também em um maior recurso intangivel, representado pelo

conhecimento.

Por outro lado, o desenvolvimento das competéncias, enquanto condutas
observaveis sdo percebidas pelas demais pessoas dentro de uma organizacdo. Nesse
sentido, é possivel desenvolver um esforco coordenado de percepcéo para identificar a

melhora no desempenho de Competéncias Interpessoais.

4.2.3 Metodologia de avaliacdo 360° ou retroalimentacdo por multiplas fontes

A avaliacdo 360° pode ser definida como uma metodologia de coleta, elaboracéo
e comunicacdo de informacdo de forma estruturada, em beneficio da melhoria e/ou a

avaliacdo de diretores, membros de equipes e equipes completas:

Como técnica utilizada principalmente em programas de
desenvolvimento gerencial, a avaliacdo 360 graus consiste em
coletar feedbacks dos comportamentos de lideranga dos
principais gestores no ambiente interno e externo da
organizagdo. Quem emite os feedbacks sdo pessoas situadas em
diferentes posicdes em redor do avaliado e que fazem parte de
sua network (HIPOLITO, REIS, 2002,p. 78).
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Este processo oferece aos profissionais a oportunidade de receber uma avaliacao
de seu desempenho profissional por parte das pessoas que o rodeiam, tais como: seu
supervisor, seus pares (colegas do mesmo nivel hierarquico) e seus supervisionados e
também, opcionalmente, por outros profissionais de outras areas de trabalho e
clientes/fornecedores externos. Partindo desta retroalimentagéo, os avaliados podem ter
uma visdo das opinides dos demais em relacdo com sua prépria percepcao, identificando
suas fortalezas e aquelas areas de seu desempenho que podem e devem melhorar
(REGO, 2007).

Dentro das empresas costuma ocorrer que existem esvaziamentos no processo de
retroalimentacdo entre seus integrantes, porque as pessoas ndo tém as habilidades
adequadas para construir uma comunicagdo efetiva. Isto impede identificar e
diagnosticar as necessidades de desenvolvimento que diariamente se apresentam no
ambito profissional, sendo este o motivador para que surgisse, em 1997, a
retroalimentac&o por multiplas fontes ou feedback 360 graus (HIPOLITO, REIS, 2002).

Frente ao modelo tradicional de relacionar a avaliacdo como prerrogativa
somente do superior hierarquico, o modelo de 360° direciona as pessoas para a melhora
nas necessidades e expectativas daqueles que integram sua equipe de trabalho e
inclusive de quem, sem fazer parte da equipe, mantém uma relacdo profissional

significativa e sensivel para 0s processos internos ou externos da empresa:

O pressuposto € o de que a avaliacdo realizada por diversos
atores € mais rica e fidedigna do que aquela feita por uma Unica
pessoa, sobretudo porque os envolvidos passam a compartilhar a
responsabilidade pelo processo e eventuais distor¢cbes na
percepcdao de um dos avaliadores se diluem nas avaliacdes
realizadas pelos demais. Assim, ao enriquecer a mensuracdo do
desempenho profissional, a avaliacdo 360 graus pode contribuir
para tornar mais preciso o diagnostico de competéncias,
considerado uma das principais etapas da gestdo por
competéncias, conforme ja comentado (BRANDAO et al, 2008,
p. 883)

Fundamentalmente, fontes de avaliacdo multiplas podem oferecer um conjunto
mais enriquecedor e relevante do desempenho de uma pessoa. 1sso produz de um modo

geral um maior impacto no proprio profissional sobretudo quando se produzem
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percepcdes condizentes, denominadores comuns, em alguns fatores, aspectos ou
competéncias avaliados. Tal retroalimentacdo permite ao profissional comparar a
imagem que tem de si mesmo com a que tém os demais. Esta dimensdo de contraste
torna-se sensibilizadora na maioria dos casos, permitindo que o profissional incremente
e melhore seu desempenho individual, o de sua equipe e 0 da organizacdo como um
todo (REGO, 2007).

Por altimo, todos estes aspectos do referencial tedrico tém como finalidade
oferecer os embasamentos tedricos que fundamentem a presente pesquisa. Os mesmos

sdo esquematizados no grafico a seguir:

Gréfico 1. Avaliacdo 360° do desenvolvimento de Competéncias
Interpessoais

Supervisor
Coaching Executivo Desenvolvimento de
Competéncias 1
Coach - Coachee Interpessoais ”

Flexibilidade

i Colegas
Gerenciamento de
Conflitos \ L

Comunicagdo Eficaz

Empatia Supervisionados
: 0 @
Trabalho em Equipe
& Cooperacdo
. - Avaliacdo do
D:alogocd:gm entre desenvolvimento de
um Co eum g 2
Coachee em um Caracteristicas que se referem as diferentes competéncias
contexto produtivo e capacidades que fazem que os executivos interpessoais nos
orlentado 2 consigam uma boa interagdo social com seus executivos que
itad colegas de trabalho passaram por um
resultados. programa de coaching
executivo.

Desta maneira conclui-se o referencial tedrico e se inicia o capitulo seguinte

relativo ao marco referencial.

35



Diagnostico e Mudanca de Clima Organizacional

5 MARCO REFERENCIAL

O presente projeto foi realizado em uma instituicdo privada concessionaria de
servico publico, fundada na década de 70. A empresa gera e fornece energia elétrica aos
nove estados da Amazoénia Legal — Acre, Amapa, Amazonas, Maranhdo, Mato Grosso,
Pard, Rondbnia, Roraima e Tocantins. Atraves de suas subsidiarias localizadas nestes

estados, esta enfocada na producdo, distribuicdo e venda de energia elétrica.

Sua missdo é atuar nos mercados de energia de forma integrada, rentavel e
sustentavel. Procuram a exceléncia em seus resultados e procuram construir relacdes
duradouras baseadas na confianca, ao atuar com intensidade com os valores essenciais

de foco em resultados, empreendedorismo e inovagao.

Ao iniciar suas operagcdes como concessionaria de servigos publicos, se
caracterizou por conservar uma estrutura hierdrquica horizontal e por manter altos
niveis de exceléncia em processos, produtos e recursos humanos, visando consolidar-se
como lider no mercado nacional, j& que sua visdo é, em 2020, ser o maior sistema
empresarial global de energia limpa, com rentabilidade comparavel as das melhores

empresas do setor elétrico.

Além de trés usinas e uma central hidrelétrica, tem seis (6) plantas no seu parque

termoelétrico, uma no Amapa, uma em Ronddnia, uma em Roraima e trés no Acre.

O Departamento de Recursos Humanos esta consciente da importancia essencial
de seu quadro: especialistas, funcionarios e operadores dedicados a trabalhar para
atingir um dnico objetivo: a perfeicdo em cada um de seus processos. E por este motivo
que se trabalha arduamente na formacéo profissional e pessoal que permitira aproximar-
se de maneira humana, sensivel e preparada as necessidades de uma sociedade mutavel

e em constante crescimento.

Neste contexto, em dezembro de 2008, a companhia, em coordenagdo com 0

Departamento de Recursos Humanos, decidiu implantar em uma de suas areas
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estratégicas, a de engenharia, um programa de coaching executivo dirigido a média

geréncia desta area, como uma estratégia da Vice-Presidéncia da companhia.

O programa de coaching foi oferecido a vinte e um (21) executivos, com o fim

de desenvolver competéncias chaves para melhorar a efetividade da area de engenharia.
Este programa se caracterizava por:

e Ser uma combinacdo entre o cumprimento de objetivos do
negdécio com o cumprimento de objetivos pessoais, desta
maneira se procurava também desenvolver uma cultura que
estimulasse o equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho
dentro desta organizag&o.

e Dar apoio ao cumprimento dos planos de negdcio a curto,
médio e longo prazo.

e Ter uma duracdo de um ano e meio, onde se ofereciam
sessdes individuais com 0 executivo e uma reunido por més
com sua equipe de trabalho.

e Os participantes recebiam aproximadamente treze (13) horas
por més de sessdes de coaching executivo.

e Ser uma estratégia gerencial que procurava melhorar a
relagdo com as diferentes equipes de trabalho que atuam tanto
na area de engenharia da empresa, como nas diferentes areas

que a compdem.
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6 METODOLOGIA DE PESQUISA

Depois de um intenso processo de busca e analise de informacéo, foi realizada a
Proposicao do problema, onde foi apresentada a justificativa e a importancia da presente

pesquisa para as organizacdes e os funcionarios que nela trabalham.

Tudo isto, levou a proposicdo dos objetivos gerais e especificos, que unidos ao
referencial tedrico, permitiram desenhar uma estratégia metodoldgica que,
fundamentada no plano e tipo de pesquisa, populacdo, unidade de analise, amostra,
definicdo e operacionalizacdo da variavel, técnica e instrumento de coleta de dados,
procedimento de coleta dos dados e processamento estatistico dos dados, permitiram

responder a problematica proposta.

6.1 Desenho e tipo de pesquisa

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), o presente estudo tem um desenho
ndo-experimental, ja que ndo se manipulam deliberadamente as variaveis, observam-se
fendmenos tal e qual se ddo em seu contexto natural, para depois analisa-los, ou seja,

ndo se “constrdi” nenhuma situacao.

No presente caso, pesquisou-se a percep¢do do desenvolvimento de
Competéncias Interpessoais dos executivos que passaram por um programa de coaching
executivo, a partir de uma perspectiva externa, em nenhum momento se aproveitou ou

se comprometeu o fendmeno, ou seja, ndo houve intervencdo no mesmo.

Além disso, é um estudo de tipo transeccional, ja que, como indica Sampieri,
Collado e Lucio (2006), coletaram-se dados em apenas um momento, em um tempo
unico. Desta maneira, coletaram-se os dados, através de um instrumento de medicédo que

foi aplicado em um determinado momento.
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Por outro lado, segundo Lakatos e Marconi (2003), é um estudo de tipo
descritivo, ja que, procura conhecer grupos homogéneos de fenémenos, utilizando
critérios sisteméticos que permitem evidenciar sua estrutura ou comportamento, ou seja,
0 que se pretendeu foi selecionar uma série de questdes e medir cada uma delas

independentemente, para assim descrever o que se pesquisa.

Com esta pesquisa buscou-se determinar a percep¢do com relacdo ao
desenvolvimento de Competéncias Interpessoais, em uma amostra de executivos que
passaram por um programa de coaching executivo, aplicando a metodologia 360° razdo
pela qual basicamente foram medidas as variaveis que compdem o presente estudo para

depois poder descrevé-las.

6.2 Populacao

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), por populacdo nos referimos ao
conjunto de todos os casos que concordam com determinadas especificacdes. A
populacdo a ser considerada para a presente pesquisa é formada pelos executivos que
participaram de um programa de coaching executivo e que cumpriram com 0s seguintes

requisitos:

e Que houvesse decorrido um periodo de tempo minimo de seis
(6) meses a partir do término do programa de coaching
executivo: este requisito permitiu que as pessoas objeto do
programa de coaching pudessem interiorizar e por em pratica
0 aprendizado.

e Que fossem residentes no territorio nacional: desta maneira
se dava uma ampla margem para poder captar informacao de
cada um dos executivos coachees que se encontravam nas
diferentes plantas dos diversos estados e,

e Que, além disso, tivessem uma equipe de trabalho que
permitisse avalid-los através de uma metodologia 360°,
portanto deviam ter: um (1) supervisor imediato, trés (3)
colegas e trés (3) supervisionados. Excetuando aqueles casos,
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nos quais, por caracteristicas préprias da organizacdo, o
executivo ndo conformasse uma equipe de trabalho como o

descrito anteriormente.

Os parametros considerados para esta selecdo estdo baseados tanto nos objetivos

do estudo como na praticidade para aplicar o instrumento.

6.3 Unidade de analise

Por unidade de analise se faz referéncia especificamente as caracteristicas da
populacdo que sera submetida a analise (SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 2006).

Portanto, a unidade de analise € constituida por cada um dos executivos do setor
de engenharia de termoelétricas pertencentes a uma concessionaria de servigo publico
que tivessem recebido um programa de coaching executivo; que houvesse decorrido um
periodo de tempo minimo de seis (6) meses a partir de seu término; que fossem
residentes no territério nacional e que, além disso, tivessem uma equipe de trabalho

formada por: um (1) supervisor, trés (3) colegas e trés (3) supervisionados.

6.4 Amostra

A amostra € entendida como um subconjunto representativo de uma populacéo e
sua qualidade principal reside no fato de que os resultados obtidos com o estudo da
amostra sejam passiveis de serem generalizadas para o conjunto da populacdo
(LAKATOS, MARCONI, 2003).

Para o presente estudo, procedeu-se a selecdo dos executivos coachees através
de uma amostragem intencional, que se caracteriza pelo emprego do critério e de um
esforco deliberado para obter amostras representativas através da inclusdo de &reas
tipicas ou grupos pretensamente tipicos na amostra, 0 que constitui uma modalidade de
amostragem nao probabilistica na qual a selecdo das unidades amostrais responde a

critérios subjetivos impostos a conveniéncia do pesquisador (FRAGA, 2009).
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Desta maneira, procedeu-se a considerar um grupo de executivos adstritos ao

setor de engenharia de termoelétricas pertencentes a concessionaria de servi¢o publico

(ver Marco Referencial) que cumprissem com 0s requisitos estabelecidos na populagao

e na unidade de analise, considerando sua disponibilidade de tempo e sua vontade de

participar do presente estudo. Na tabela a seguir se apresentam os dados da amostra:

Tabela 2. Dados da amostra
Qte de Amostra dos
Qte. Total de _ _ Amostra Total
Empresa executivos executivos
empregados Real (360)
coachees tutoreados
A 1800 21 11 78

Fonte: elaboracéo propria

Pelo exposto anteriormente, a amostra foi formada por um total de onze (11)

executivos, que somados a sua equipe de trabalho totalizaram setenta e oito (78) pessoas

a serem avaliadas. As opiniGes da amostra se decompem da seguinte maneira:

A opinido dos onze (11) executivos.

As opinides de dez (10) supervisores, ja que, um dos
executivos da amostra, ndo se reportava diretamente a uma
pessoa, mas a um diretor da alta geréncia, ao qual ndo se
conseguiu acesso.

As opiniGes de um total de trinta e um (31) colegas, ja que,
dois (2) dos executivos possuiam, segundo caracteristicas
préprias da empresa, apenas dois (2) cargos.

As opinides de um total de vinte e seis (26) supervisionados,
ja que, dois (2) dos executivos ndo tinham pessoal sob sua
responsabilidade e um (1) deles tinha, segundo caracteristicas
proprias da empresa, apenas duas (2) pessoas sob sua

responsabilidade.
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6.5 Variaveis: defini¢do conceitual e operacional

Quando se fala de varidveis, segundo Fraga (2009), faz-se referéncia
basicamente a um aspecto ou dimensao de um fendmeno que tem como caracteristica a

capacidade de assumir diferentes valores.

Todo o processo de pesquisa permite apresentar a variavel de maneira
operacionalizada, isto significa encontrar os indicadores que permitem conhecer o
comportamento das varidveis (LAKATOS, MARCONI, 2003), por sua vez, 0S
indicadores sdo os fatos que fazem correspondéncia com 0s conceitos tedricos que
interessam. Este processo de operacionalizacao reflete entdo todos aqueles aspectos que

se desejam medir com o instrumento de coleta de dados.

Para a presente pesquisa, a variavel essencial que se considerou foi a percepcéo
do desenvolvimento de Competéncias Interpessoais dos executivos que passaram por
um programa de coaching executivo, conformada por uma dimensdo denominada
Competéncias Interpessoais, que € integrada por uma série de indicadores:
Gerenciamento de Conflitos, Flexibilidade, Comunicacédo Eficaz, Empatia, Trabalho

em Equipe & Cooperacdo. Tudo isso se define e se operacionaliza no quadro a seguir:
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Quadro 1. - Indicadores

Variavel

Definigédo
Conceitual

Definigdo
Operacional

Dimenséo

Indicadores

Itens

Ordem
dos Itens
(Formato
Executivo

e 360°)

Percepcéo do
desenvolvime
nto de
Competéncia
S
Interpessoais
dos
executivos
que passaram
por um
programa de
coaching
executivo

Processo através
do qual os
executivos
organizam e
interpretam suas
impressdes com o
fim de dar a elas
significado para a
melhoria em suas
caracteristicas
pessoais
relacionadas com o
sucesso em seu
posto de trabalho,
dos executivos que
receberam uma
conversa
disciplinada em um
contexto produtivo
e orientado a
resultados.

Determinacéo da
percepgdo do
desenvolvimento
de Competéncias
Interpessoais nos
executivos que
receberam
programas de
coaching
executivo, por
parte de seu
supervisor, de
seus colegas, de
seus
supervisionados e
de si mesmo.

Competéncias
Interpessoais
Caracteristicas
que se referem
as diferentes
capacidades
que fazem com
que 0s
executivos
consigam uma
boa interacdo
social com seus
colegas de
trabalho, as
quais incluem:
Gerenciamento
de Conflitos,
Flexibilidade ,
Comunicacéo
Eficaz ,
Empatia ,
Trabalho em
Equipe &
Cooperacao .

Gerenciamento
de Conflitos
Resolucéo de
problemas,
tanto pessoais
€omo com 0s
colegas de
trabalho.

1. Detectar os
pontos que séo
objeto de
negociacdo

2. Reconhecer
situacles que
demando um
comum acordo
para empreender
uma agéo.

18

3. Propor
solugdes que
permitam
resolver
efetivamente
situacoes
pessoais
conflitivas.

4. Fazer
acompanhament
o0 do andamento
do problema e
tomar as
medidas
corretivas
pertinentes.

11

Flexibilidade
Superar 0s
bloqueios e/ou
resisténcia a
mudanca.

1. Superar a
tendéncia a
persistir em
esquemas ja
estabelecidos
para solucionar
efetivamente as
situacdes de
mudanca.

2. Adotar
posicoes
diferentes a fim
de encontrar
solucdes mais
eficientes.

3. Estimular
uma atitude de
abertura para as
mudancas.

12

Comunicagéo
Eficaz
Desenvolver as
interagdes
verbais e ndo
verbais, escuta
efetiva e
retroalimentacé
o (feedback).

1. Transmitir de
forma verbal
ideias e opinides
em uma
linguagem
simples, de
maneira
oportuna e
efetiva.

2. Utilizar e
interpretar os
aspectos ndo
verbais da
comunicacéo,
como expressdes
faciais e postura
corporal, entre
outros.

3. Compreender
em profundidade

13
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os objetivos e
aspiragoes de
seus colegas de
trabalho.

4. Estimular a
retroalimentagdo
(feedback) para
garantir a
efetividade da
comunicagéo.

16

1. Reconhecer
0s sentimentos
das pessoas,
bem como as
circunstancias
que as afetam
em um momento
determinado.

Empatia
Conhecer e

compreender
0s sentimentos
e atitudes das
pessoas de um
modo mais
eficaz para
melhorar e

2. Compreender
0 ponto de vista
dos demais e
interessar-se 9
ativamente pelos
assuntos que 0s
preocupam.

desenvolver as
relagdes
profissionais.

3. Responder as
necessidades da
equipe de
trabalho para
melhorar e
desenvolver as
relacdes
profissionais.

14

1. Mostrar
interesse em
trabalhar com
outros, pondo a 5
disposicgao suas
fortalezas e
recursos.

2. Procurar
beneficios
compartilhados
colocando os

: 10
interesses do
grupo acima do
Trabalho em interesse
Equipe & pessoal.
Cooperacéo 3. Apoiar e
Desenvolver fortalecer as
relagBes de propostas dos
confianga com clientes e
clientes e colegas de 15
colegas de trabalho quando
trabalho. estes contribuam
com o
desenvolvimento
da equipe.
4. Estabelecer
aliancas
estratégicas e
realizar
negociagdes 17

efetivas com
clientes para
maximizar 0s
resultados da
organizagdo.
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6.6 Técnica e Instrumento de coleta de dados

Uma técnica de coleta €, segundo Lakatos e Markoni (2003), qualquer recurso

que o pesquisador utilize para aproximar-se dos fendmenos e extrair deles informacéo.

Para cumprir com 0s objetivos propostos na presente pesquisa, foi necessario
utilizar um instrumento que conseguisse determinar a percepcdo com relacdo ao
desenvolvimento de Competéncias Interpessoais dos executivos que passaram por um

programa de coaching executivo.
Para efeitos deste estudo, a técnica empregada para a coleta da informacdo foi:

Delineou-se um questionario, o qual, como instrumento de recopilacdo de dados,
traduz e operacionaliza um determinado problema que é objeto de pesquisa. Esta
operacionalizacdo foi realizada através da formulacdo escrita de uma série de
afirmacdes que, respondidas pelos sujeitos da amostra, permitiram estudar o fato
proposto na pesquisa (FRAGA, 2009). Este questionario foi efetuado especificamente
para medir a variavel do estudo ad hoc em vista da auséncia de um instrumento que

meca este tipo de variavel.

O instrumento foi formulado de acordo com os dados fornecidos na tabela de
operacionalizacdo das variaveis e considerando a metodologia 360° ou retroalimentacédo
por multiplas fontes. Este tipo de avaliagdo é uma ferramenta sistematizada que permite
obter opinides de diferentes individuos com relacdo ao desempenho de uma pessoa em
particular através de uma variedade de fontes tais como a autopercepcao, a percepcao de
seu supervisor, a percepcdo de seus colegas e a de seus supervisionados (FRAGA,
2009).

A escolha desta técnica reside no fato de que a mesma permitiu uma visao mais
global do desenvolvimento de competéncias do qual o executivo péde obter depois de
receber um programa de coaching executivo. Com esta técnica se procurou reduzir o
enviesamento dos dados e 0s preconceitos proprios dos processos de auto-avaliacdo, ja

que a informacdo procede a varias pessoas, ndo apenas de uma.

Neste sentido, delineou-se um formato do instrumento para cada ator, ou seja: 0

executivo (participante do programa de tutoria), seu supervisor, seus colegas e seus
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supervisionados. Os questionarios continham os mesmos itens redigidos de acordo com
papel ocupado pelo ator com relagcdo ao executivo, bem como sua respectiva carta de

apresentacéo. (Ver anexos Al, A2, A3, A4).

O instrumento foi formado por dezoito (18) itens, estruturados em base as
Competéncias Interpessoais que, segundo Zeus e Skiffington (2005), o coaching pode

desenvolver, as mesmas sdo apresentadas no quadro de operacionalizagdo das variaveis.

O questionario foi baseado em perguntas fechadas de forma a facilitar o
processamento dos dados. Foi desenvolvida uma escala de Likert, que ia de um (1) a

quatro (4), onde:

1 representava nunca

2 representava raramente

3 representava constantemente

4 representava sempre

Desta maneira a pessoa assinalava com que frequéncia se apresentava a conduta
representada em cada item. Tentou-se que cada um dos itens pudesse ser contestado
através desta escala, de modo que um (1) refletisse que nunca se apresentava a conduta
e consequentemente a Competéncia Interpessoal e quatro (4) refletissem que sempre se

apresentava a conduta e, portanto, a Competéncia interpessoal.

Neste contexto, procurava-se fazer com que o resultado de cada competéncia
fosse o resultado do somatério dos itens correspondentes a cada grupo de competéncia
entre o numero de itens. Desta forma, o resultado médio estaria entre um (1) e quatro
(4), coincidindo com a escala de resposta. Neste contexto, um (1) representaria que nao
existiu desenvolvimento da competéncia, dois (2) representaria um desenvolvimento
medianamente baixo da competéncia, trés (3) representaria um desenvolvimento acima
da média da competéncia e quatro (4) um desenvolvimento alto da competéncia, dos

que passaram por um programa de coaching executivo.

E importante assinalar que o questionario delineado para o participante (formato
executivo) do programa de coaching executivo tinha adicionalmente, duas secfes: a

primeira, referente a dados pessoais, que incluem sexo, idade, nivel de ensino e a
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antiguidade dentro da empresa; a segunda referente a cinco perguntas abertas que
procurava conhecer a opinido do executivo com relacdo ao programa de coaching

executivo, o que proporcionou resultados interessantes para este estudo.

Este instrumento de coleta foi escolhido por considerar-se que era 0 que
agregava mais valor ao estudo, ja que se procurava apresentar dados concretos e
suficientemente reais, sendo isto o mais significativo para atingir os objetivos da

presente pesquisa.

Por sua vez, depois de coletados a totalidade dos dados, procedeu-se o célculo da
confiabilidade, através do Coeficiente Alpha de Cronbach, para cada uma das

Competéncias Interpessoais, os resultados sdo apresentados a seguir:

Tabela 3. Coeficientes Alpha de Cronbach por cada uma das Competéncias

Interpessoais

Competéncias Interpessoais Alpha de Cronbach
Gerenciamento de Conflitos 0,8197
Flexibilidade 0,7821
Comunicacéo Eficaz 0,6429
Empatia 0,6804
Trabalho em Equipe & Cooperacéo 0,7733

Fonte: elaboragdo propria

6.7 Procedimento de coleta de dados

O procedimento de coleta dos dados foi desenvolvido da seguinte maneira:

e Fez-se uma busca intensiva daquelas empresas que tivessem
implantado programa de coaching executivo.

¢ Realizou-se contato via telefonica e eletrénica com cada uma
destas empresas.

e Buscou-se marcar uma reunido com a pessoa encarregada do

treinamento e desenvolvimento da empresa que permitiu a
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realizacdo da pesquisa em suas instalacGes, onde ofereceu as
listagens das pessoas que participaram no programa de
coaching executivo, bem como 0s contatos de sua equipe de
trabalho.

e Depois se fez contato via telefénica com cada um dos
participantes para conhecer sua disponibilidade de tempo e
vontade para participar no estudo.

e Posteriormente, procedeu-se a aplicar pessoalmente o
instrumento de coleta junto com sua respectiva carta de
apresentacdo, tanto dos executivos que participaram dos
programas de coaching como a sua equipe de trabalho. Desta
maneira, foram expostas as instrugdes claramente de maneira
que as pessoas nado tivessem davidas ao responder.

e A0 grupo de pessoas que se encontrava fora das instalagdes
as usinas termelétricas de Roraima e do Amapa, o
questionario foi enviado via eletrdnica, mas antes, realizava-
se 0 contato telefénico para esclarecer davidas e informar o

proposito da pesquisa.

6.8 Processamento estatistico dos dados

Com a finalidade de responder a pergunta de pesquisa proposta “qual € a
percepcdo com relacdo ao desenvolvimento de Competéncias Interpessoais em uma
amostra de executivos que passaram por um programa de coaching executivo, aplicando
a metodologia 360°?” e, conseqlientemente, conseguir o cumprimento dos objetivos
propostos, procedeu-se a organizagdo de todos os dados obtidos através da aplicacdo do

instrumento.

Para calcular os estatisticos pertinentes, analisaram-se 0s dados da seguinte

maneira:
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e Depois de aplicados todos os instrumentos, cada um deles foi
revisado para descartar a possibilidade de existéncia de
perguntas ndo respondidas ou dados sem preencher.

e Uma vez revisados todos os instrumentos aplicados,
procedeu-se a codificacdo de cada um dos itens do
questionario no programa EXCEL 2010 de acordo com
avaliacdo que havia sido atribuida a cada um deles, em
funcdo de cada equipe de trabalho, ou seja, 0 executivo, seu
supervisor, seus trés (3) colegas e seus (3) supervisionados.

e Procedeu-se o célculo da média de cada competéncia com
cada um dos itens correspondentes.

e Depois, calculou-se a percepcdo de cada papel da

metodologia 360° por competéncia.

Neste ponto se agrupou a opinido dos trés (3) colegas e os trés (3)
supervisionados, em apenas um ponto denominado colegas e supervisionados. Isto com
o fim de que as respostas se reduzissem as quatro opinides respectivas da metodologia

utilizada.

e Cada um destes resultados teve suas médias calculadas para
dar o resultado total do questionario por ator, que representa
o resultado da opinido de cada ator por toda a dimensdo, ou
seja, as Competéncias Interpessoais.

e Depois, as opinides de cada equipe de trabalho foram
agrupadas (executivo, supervisor, colega e supervisionado)
por competéncia.

e O resultado das cinco (5) Competéncias Interpessoais por
executivo foi totalizado, fazendo-se o langamento da
pontuacao total média do questionario.

e Como se assinalou anteriormente, todos estes resultados,
junto as respostas dos dados pessoais foram codificados no
programa estatistico EXCEL 2010, para possibilitar a
realizacdo das estatisticas descritivas em SPSS 12.0 e assim

analisar e discutir os mesmos.
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e Por outro lado, o processamento estatistico das perguntas
abertas, consistiu em observar a freqiiéncia de cada resposta
emitida, depois, classificou-se estas opinides atribuindo-se a
cada uma delas um nome; por ultimo, se codificaram por
categorias de resposta e foram plotadas em grafico como
programa estatistico EXCEL 2010.
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7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a analise e discussdo dos resultados a partir da
coleta dos dados obtidos dos questionarios e depois de conformada a base de dados nos
programas estatisticos EXCEL 2010 e SPSS 12.0.

Estes resultados estdo apoiados em tabelas e graficos que facilitam a
interpretacdo visual dos mesmos e o entendimento do comportamento da variavel
analisada, isto com a finalidade de dar cumprimento ao objetivo proposto na presente
pesquisa: determinar a percepcdo com relagdo ao desenvolvimento de Competéncias
Interpessoais em uma amostra de executivos que passaram por um programa de

coaching executivo, aplicando a metodologia 360°.

Em primeiro lugar, apresenta-se a descricdo dos dados pessoais, consideradas
para este estudo: sexo, idade, instrucdo formal e antiguidade na empresa. E depois, para
finalizar, mostram-se os resultados da varidvel estudada: percep¢do do desenvolvimento
de Competéncias Interpessoais dos executivos que passaram por um programa de

coaching executivo.

7.1 Descricdo dos dados pessoais

7.1.1 Sexo
Tabela 4. Distribuicdo por sexo
Frequéncia Percentual (%)
Feminino 3 27,3%
Validos Masculino 8 72,7%
Total 11 100,0%
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Gréfico 2. Distribuigdo por sexo

B Feminino

Masculino

72,70%

Como se pode verificar na tabela e no grafico anterior, do total da amostra
analisada 27,27% (3 pessoas) sdo mulheres e o restante, 72,73% (8 pessoas) sdo

homens, o que indica que na amostra predomina o sexo masculino.

7.1.2 ldade
Tabela 5. Distribuicao por idade
Frequéncia Percentual (%0)
20 a 27 anos 0 0,0%
28 a 35 anos 2 18,2%
validos 36 a 43 anos 8 72, 7%
44 a 51 anos 1 9,1%
52 anos ou mais 0 0,0%
Total 11 100,0%
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Gréfico 3. Distribuicdo por idade

0,00%

9,10%

W20 a27 anos

28 a 35 anos
36 a43 anos
" 44 a51 anos

B 52 anos ou mais

72,70%

Em relacdo a idade, a amostra estd dividida em cinco (5) intervalos,
representados da seguinte maneira, um grupo de 20 a 27 anos, outro grupo de 28 a 35
anos, outro de 36 a 43 anos, outro de 44 a 51 anos e, por Gltimo, um de 52 anos ou mais.
Pode-se observar que a amostra se encontra localizada em sua maioria na faixa dos 36
aos 43 anos, com uma frequéncia de oito (8) pessoas, 0 que equivale a 72,73% da

amostra.

Em seguida, a faixa etaria de 28 a 35 anos com uma frequéncia de duas (2)
pessoas, equivalente a 18,18% e, por ultimo, a faixa compreendida entre 44 a 51 anos,
com uma frequéncia de uma (1) pessoa representando 9,09% da amostra. As faixas
etarias de 20 a 27 anos e de 52 anos ou mais ndo apresentaram fregiiéncia. Interpreta-se
que na amostra predominam funcionarios adultos, faixa representativa de um

empregado da média geréncia.
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7.1.3 Instrucéo Formal

Tabela 6. Distribuicdo por instrucéo formal

Frequéncia Percentual (%)
Universitario Incompleto 1 9,1%
Graduacdo Tecnoldgica 0 0,0%
Graduagéo 5 45,5%
Validos Pés-graduacao 2 18,2%
Mestrado 3 27,3%
Doutorado 0 0,0%
Total 11 100,0%

Graéfico 4. Distribuicdo por instrucdo formal

0,00% 9 10%
0,00%

27,30%

B Universitario incompleto
Graduacdo Tecnolodgica
» Graduag@o
m Pés-graduacao
m Mestrado
45,50%m Doutorado

18,20%

Com relacéo ao grau ou nivel de instrugdo formal, péde-se observar que 45,45%
(5 pessoas) dos executivos coachees avaliados eram graduados, 27,27% (3 pessoas)
possuiam algum Mestrado, 18,18% (2 pessoas) eram pos-graduados (especializacdo),

enguanto 9,09% (1 pessoa) encontrava-se dentro do chamamos de grau universitario

incompleto.
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No caso de Tecndlogo e Doutorado ndo se encontrou frequéncia. Observa-se que
a maioria sdao graduados, razao pela qual se pode afirmar que os niveis de instru¢do nao

tendem a ser altos.

7.1.4 Tempo de empresa

Tabela 7. Distribuicéo por tempo de empresa
Frequéncia Percentual (%)
1 a5 anos 0 0,0%
6 a 10 anos 3 27,3%
Validos 11 a 15 anos 4 36,4%
16 anos ou mais 4 36,4%
Total 11 100,0%

Gréfico 5. Distribuicdo por tempo de empresa
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Da amostra em estudo, 36,36% (4 pessoas) tém mais de 16 anos na organizacao,
36,36% (4 pessoas) encontram-se na faixa de 11 a 15 anos, por sua vez, 27,27% (3

pessoas) da amostra se encontra localizado na faixa de 6 a 10 anos.

A faixa compreendida entre 1 a 5 anos ndo apresentou freqiiéncia alguma. Isto
poderia ser interpretado da seguinte maneira: na organizacdo estudada existem
oportunidades de desenvolver carreira, ja que, pode observar-se que as pessoas tendem a
permanecer por longos periodos de tempo na organizagdo, como por exemplo, 16 anos

Oou mais.

Em geral, a amostra se caracteriza por ser 72,73% masculina, com 72,73% de
idades compreendidas entre 36 a 43 anos, com uma preponderancia de graduados de
45,45% e com uma antiguidade apreendida entre os intervalos de 11 a 15 anos e de 16

anos ou mais, ambos com 36,36%.

7.2 Analises estatisticas dos resultados da variavel pesquisada

7.2.1 Resultados de determinacéo da percepcao dos diferentes atores envolvidos

na metodologia 360°

7.2.1.1 Autopercepcéao dos executivos

Neste ponto, entende-se por autopercepcdo dos executivos, a pontuacdo total
obtida dos dezoito (18) itens que formam o questionario, em funcdo das respostas de
todos os executivos que fazem parte da amostra. Cabe destacar que o conjunto dos
dezoito (18) itens engloba a percepcao geral quanto a dimensdo a estudar: Competéncias

Interpessoais.
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Tabela 8. Estatisticas descritivas da autopercepcao dos executivos
N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padréo

Autopercepcdo  do

; 11 2,72 4,00 3,3964 | 0,4766 -0,162
executivo

Grafico 6. Estatisticas descritivas da autopercepc¢ao dos executivos
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Como se pode observar, o menor valor de resposta na autopercepcdo dos
executivos é de 2,72, enquanto o valor maximo de resposta é de 4,00. Por outro lado, o
valor médio da autopercepcdo dos executivos € de 3,3964, considerando-se uma
pontuacdo acima da média, j& que, dentro da escala de resposta corresponde a opgéo

“constantemente”.

Ao mesmo tempo, observa-se que os dados se afastam da média com um desvio
padrdo de 0,4766. Com relagdo a assimetria, pode-se observar que alcanca uma
pontuacdo de -0,162, o que demonstra que, encontrando-se enviesada para a esquerda
dentro da curva normal, a maioria das pessoas localizaram suas respostas entre as

escalas mais altas, ou seja, entre “constantemente” e “sempre”.

Dessa forma, a autopercepcao dois executivos pode estar dividida em fungédo das

cinco (5) competéncias que formam a dimensdo em estudo, Competéncias
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Interpessoais, sendo estas: Gerenciamento de Conflitos , Flexibilidade , Comunicagéo

Eficaz, Empatia, Trabalho em Equipe & Cooperacao .

Tabela 9. Estatisticas descritivas da autopercepcao dos executivos para o

Gerenciamento de Conflitos

Desvio

Padrio Assimetria

N | Minimo | Médximo | Média

Gerenciamento de

. 11 2,50 4,00 3,3636 | 0,55186 -0,505
Conflitos

Gréfico 7. Estatisticas descritivas da autopercep¢ao dos executivos para
0 Gerenciamento de Conflitos
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Pdde-se observar que o menor valor de resposta dos executivos na competéncia
Gerenciamento de Conflitos é de 2,50, enquanto o valor maximo de resposta observado
é de 4,00, ou seja, o valor maximo da escala. Por outro lado, o valor médio da
autopercepcao dos executivos com relacdo a competéncia Gerenciamento de Conflitos €
de 3,3636, esta pontuacdo é considerada acima da média, ja que, dentro da escala de

resposta corresponde a opcao “constantemente”.

Da mesma maneira, considera-se que o desvio padrdo é de 0,55186. Por sua vez,
a assimetria, tem um pontuacdo de -0,505, o que demonstra que esta voltada para fora,
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ou seja, a maioria das pessoas considera que “constantemente” ou “sempre” apresentam
o desenvolvimento da competéncia Gerenciamento de Conflitos na atuacéo profissional

cotidiana dos executivos que passaram por um programa de coaching executivo.

Tabela 10.  Estatisticas descritivas da autopercepcao dos executivos para a

Flexibilidade
N | Minimo | Médximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrédo
Flexibilidade 11 2,67 4,00 3,2427 | 0,47291 0,595

Gréfico 8. Estatisticas descritivas da autopercepc¢ao dos executivos para
a Flexibilidade
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Com a tabela e o gréfico anterior se observa que o valor minimo de resposta dos
executivos para a competéncia Flexibilidade é de 2,67, enquanto o valor maximo de

resposta é de 4,00, o que representa o valor maximo da escala.

Por outro lado, a média aritmética ou o valor médio da autopercepcdo dos
executivos com relacdo a competéncia Flexibilidade € de 3,2427, pontuacéo
considerada acima da média, j& que, cai dentro da escala de resposta correspondente a

opcéo “constantemente”.

Da mesma maneira, considera-se que o desvio padrdo é de 0,47291. Por sua vez,
a assimetria, tem um pontuacdo de 0,595, valor positivo que indica que a curva esta
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voltada para dentro, portanto, “raramente” e “constantemente”, percebe-se que se
apresenta a competéncia Flexibilidade na atuacdo profissional cotidiana do executivo

que recebeu um programa de coaching executivo.

Tabela 11.  Estatisticas descritivas da autopercepc¢ao dos executivos para a

Comunicacao Eficaz

N | Minimo | Médximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrédo
Comunicagdo Eficaz | 11 2,75 4,00 3,3636 | 0,46588 0,314

Gréfico 9. Estatisticas descritivas da autopercepc¢ao dos executivos para
a Comunicacéo Eficaz
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Como se pode observar o valor minimo de resposta dos executivos na
competéncia Comunicacdo Eficaz € de 2,75, enquanto o valor maximo de resposta

observado é de 4,00.

O valor médio da autopercepcdo dos executivos com relacdo a esta competéncia
¢ de 3,3636, considerando-se acima da média, dado que corresponde a opcéao

“constantemente” na escala de resposta.
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Dessa forma, o desvio padrédo é de 0,46588. Observa-se uma assimetria de 0,314
0 que demonstra que a curva esta enviesada para a direita, o que significa que a maioria
das pessoas opinam que ‘“constantemente” apresenta-se a competéncia Comunicacéo
Eficaz na atuacdo cotidiana profissional dos executivos que passaram por um programa

de coaching executivo.

Tabela 12.  Estatisticas descritivas da autopercepg¢ao dos executivos para a

Empatia
N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao
Empatia 11 2,67 4,00 3,3936 | 0,41688 -0,23

Grafico 10. Estatisticas descritivas da autopercepc¢ao dos executivos para
a Empatia

/1IN

1// \

180 XED 300 320 340 360 380 400

a

Para a competéncia Empatia, o valor minimo de resposta dos executivos € de
2,67 e 0 maximo € de 4,00. A média para a autopercepcao dos executivos com relacdo a
esta competéncia € de 3,3936, sendo esta um pontuacdo acima da média porque

corresponde a opc¢éo “constantemente” na escala de resposta.

Dessa forma, o desvio padrdo é de 0,41688. Também se pode observar que
existe uma assimetria de -0,23, indicando que a curva estd voltada para fora. Isto

significa que a maioria das pessoas opina que “constantemente” apresenta-se a
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competéncia Empatia na atividade profissional cotidiana dos executivos que passaram

por um programa de coaching executivo.

Tabela 13.  Estatisticas descritivas da autopercepg¢ao dos executivos para o
Trabalho em Equipe & Cooperacéo

N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padréo
Trabalho em
Equipe &| 11 3,00 4,00 3,6136 | 0,45227 -0,592
Cooperacao

Grafico 11. Estatisticas descritivas da autopercepc¢ao dos executivos para
0 Trabalho em Equipe & Cooperacgao
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Nesta oportunidade, o valor minimo de resposta é de 3,00, enquanto o valor
maximo de resposta observado é de 4,00, ou seja, o valor maximo da escala. Por outro
lado, o valor médio da autopercepcdo dos executivos com relacdo a competéncia
Empatia, Trabalho em Equipe & Cooperacéo é de 3,6136, sendo o0 acima da media, ja

que, encontra-se dentro da escala de resposta “constantemente”.

Do mesmo modo, considera-se que os dados se desviam da média em 0,45227.

Dessa forma, a assimetria, tem um pontuacdo de -0,592, o que demonstra que, a curva
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estd com maior tendéncia para a esquerda dentro da normal, o que parece significar que
a maioria das pessoas considera que “constantemente” ou “sempre” apresentam a
competéncia Empatia, Trabalho em Equipe & Cooperacdo em sua atuacdo cotidiana

profissional, 0s executivos que passaram por um programa de coaching executivo.

Tabela 14.  Total de medias com relacdo as Competéncias Interpessoais segundo a

autopercepcao dos executivos

Gerenciamento de Conflitos 3,3636
Flexibilidade 3,2427
Comunicacéao Eficaz 3,3636
Empatia 3,3936
Trabalho em Equipe & Cooperacgdo 3,6136

Considerando a totalidade dos dados expostos anteriormente, pode-se evidenciar
que a autopercepcao dos executivos quanto a dimensdo Competéncias Interpessoais,
encontra-se ao redor de 3,3964, o0 que representa que teve desenvolvimento acima da

média do grupo total de competéncias propostas.

No entanto, também se pode observar que a competéncia que maior média
possui € a Empatia, Trabalho em Equipe & Cooperacdo, porque poderia dizer-se que,
segundo a autopercepgdo dos executivos € a competéncia que mais se desenvolve para

0S executivos que passaram por um programa de coaching executivo.

Com o exposto nos pardgrafos precedentes se responde ao primeiro objetivo
especifico 1.1: Determinar a autopercepcdo dos executivos que passaram por um
programa de coaching executivo com relagdo ao desenvolvimento de Competéncias

Interpessoais.

7.2.1.2 Percepcao dos supervisores

Nesta oportunidade, a percepcao dos supervisores faz referéncia, a pontuacéo
total obtido dos dezoito (18) itens que compdem o questionario, em funcdo de suas
opinides com relacdo ao desenvolvimento de Competéncias Interpessoais presentes na
atuacéo profissional cotidiana de seus supervisionados que passaram por um programa

de coaching executivo.
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Para este ponto, apenas se obteve as opinides de dez (10) supervisores, ja que,
um dos executivos da amostra, ndo se reportava diretamente a uma pessoa, mas a um

diretor da alta geréncia, ao qual ndo se permitiu acesso.

Tabela 15.  Estatisticas descritivas da percepcdo dos supervisores

Desvio

Padrio Assimetria

N | Minimo | Médximo | Média

Percepgéo dos

. 10 2,88 3,83 3,3820 | 0,29476 -0,739
supervisores

Grafico 12. Estatisticas descritivas da percepcao dos supervisores
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O valor minimo de resposta na percepc¢do dos supervisores € de 2,88 e o valor
maximo de resposta é de 3,83. Por sua vez, o valor médio da percepcdo dos
supervisores é de 3,3820, sendo esta um pontuacdo acima da média, ja que, dentro da

escala de resposta corresponde a op¢do “constantemente”.

Da mesma maneira, 0s dados indicam um desvio padrao de 0,29479. Também se
pode dizer que a assimetria tem um pontuacéo de -0,739 e a curva se encontra voltada

para fora, a maioria das pessoas localizaram suas respostas na escala “constantemente”.

Dessa forma, as percepg¢des dos supervisores podem estar distribuidas em funcéo
das cinco (5) competéncias que compde uma dimensdo em estudo Competéncias
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Interpessoal, sendo estas: Gerenciamento de Conflitos, Flexibilidade, Comunicagdo

Eficaz, Empatia, Trabalho em Equipe & Cooperacao.

Tabela 16.  Estatisticas descritivas da percepcdo dos supervisores para o

Gerenciamento de Conflitos

Desvio

Padrio Assimetria

N | Minimo | Méximo | Média

Gerenciamento de

) 10 3,00 4,00 3,6250 | 0,35843 -0,566
Conflitos

Gréfico 13. Estatisticas descritivas da percepg¢do dos supervisores para o
Gerenciamento de Conflitos
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E possivel evidenciar que o menor valor de resposta dos supervisores na
competéncia Gerenciamento de Conflitos € de 3,00, enquanto o valor méximo de

resposta observado € de 4,00, ou seja, 0 valor maximo da escala.

Por outro lado, o valor médio da percep¢do dos supervisores com relacdo a
competéncia Gerenciamento de Conflitos é de 3,6250, esta pontuacdo é considerada
acima da média, ja que se encontra dentro da escala de resposta corresponde a opgédo

“constantemente”.
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Também se observa que o desvio padréo é de 0,35843. Por sua vez, a assimetria,
tem uma pontuacdo de -0,566, 0 que demonstra que sua curva estd enviesada para a
esquerda dentro da normal, o que poderia evidenciar que a maioria dos supervisores
consideram que “constantemente” ou ‘“sempre” seus supervisionados apresentam a
competéncia Gerenciamento de Conflitos na atuacdo profissional cotidiana dos

executivos gue passaram por um programa de coaching executivo.

Tabela 17.  Estatisticas descritivas da percepcdo dos supervisores para a

Flexibilidade
N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao
Flexibilidade 10 2,67 3,67 3,2000 | 0,32204 0,139

Grafico 14. Estatisticas descritivas da percepcado dos supervisores para a
Flexibilidade
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Na tabela e no gréfico anterior se observa que o valor minimo de resposta dos
supervisores para a competéncia Flexibilidade é de 2,67, enquanto o valor maximo de

resposta é de 3,67, o que representa, o valor maximo da escala.

Por outro lado, a média aritmética ou o valor médio da percepcdo dos

supervisores com relacdo a competéncia Flexibilidade é de 3,20, este pontuacdo é
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considerada acima da média, ja que cai dentro da escala de resposta correspondente a

opcéo “constantemente”.

Da mesma maneira, considera-se que o desvio padrdo ¢ de 0,47291. Por sua vez,
a assimetria, tem um pontuacéo de 0,139 e, ao ser positiva, demonstra que se encontra
voltada para dentro. Valor que denota que “raramente” e “constantemente” 0s
supervisores percebem que se apresenta a competéncia Flexibilidade na atuacédo
profissional cotidiana de seus supervisionados que passaram por um programa de

coaching executivo.

Tabela 18.  Estatisticas descritivas da percepcdo dos supervisores para a

Comunicacao Eficaz

N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao

Comunicacao Eficaz | 10 2,50 3,20 3,1250 | 0,39528 0,422

Grafico 15. Estatisticas descritivas da percepcado dos supervisores para a
Comunicacao Eficaz

/

Se pode observar que 2,50 é o valor minimo de resposta dos supervisores na
competéncia Comunicacéo Eficaz, enquanto o valor maximo de resposta observado é de
3,50.
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A média da percepcdo dos supervisores com relacdo a esta competéncia é de
3,1250, considerando-se um valor acima da média, ja que, corresponde a opg¢éo

“constantemente” na escala de resposta.

Do mesmo modo, o desvio padrdo é de 0,39528. A assimetria alcanga um valor
de -0,422, o que demonstra que a fila da curva esta inclinada para a esquerda,
interpretando-se que a maioria dos supervisores percebem que ‘“constantemente”
apresenta-se a competéncia Comunicac¢éo Eficaz na atuacdo profissional cotidiana de

seus supervisionados que receberam um programa de coaching.

Tabela 19.  Estatisticas descritivas da percepcdo dos supervisores para a

Empatia
N | Minimo | Médximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrédo
Empatia 10 2,67 4,00 3,3990 | 0,34449 -0,450

Gréfico 16. Estatisticas descritivas da percepc¢do dos supervisores para a
Empatia

o I |
280 280 300 320 340 360 3EB0 400

68



Diagnostico e Mudanca de Clima Organizacional

Para a Empatia, 0 valor minimo de resposta dos supervisores é de 2,67 e o valor
méaximo é de 4,00. A média com relacdo a esta competéncia é de 3,3990, sendo este a

pontuacao que corresponde a opgao “constantemente” para a escala de resposta.

Dessa forma, o desvio regular é de 0,34449. Ao mesmo tempo, observa-se que
existe uma assimetria de -0,450, indicando que a fila da curva esta sutilmente para a
esquerda. Tudo isto indica que a maioria dos supervisores opina que “constantemente”
apresenta-se a competéncia Empatia na atuacdo profissional cotidiana de seus

supervisionados que passaram por um programa de coaching executivo.

Tabela 20.  Estatisticas descritivas da percepcdo dos supervisores para o

Trabalho em Equipe & Cooperacéo

N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao
Trabalho em Equipe| ;5 | 5 75 400 |3,5000 | 042492 | -0,339
e Cooperacgéo

Gréfico 17. Estatisticas descritivas da percepg¢do dos supervisores para o
Trabalho em Equipe & Cooperacao
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Como se pode observar, a faixa minima de resposta é de 2,75 e a maxima faixa
de resposta observada é de 4,00. Por outro lado, o valor médio da percep¢do dos
supervisores com relagdo a competéncia Trabalho em Equipe & Cooperacao é de 3,50,
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sendo 0 mesmo acima da média, j& que se encontra dentro da escala de resposta

“constantemente”.

Do mesmo modo, considera-se que os dados se desviam da média em 0,42492.
A assimetria, tem pontuacdo de -0,339, o que demonstra que ha uma maior tendéncia
para a esquerda dentro da curva, o que poderia significar que a maioria dos supervisores
consideram que “constantemente” ou “sempre” seus supervisionados que passaram por
um programa de coaching executivo apresentam a competéncia Trabalho em Equipe &

Cooperacdo em sua atuacdo profissional cotidiana.

Tabela21.  Total de médias com relacdo as Competéncias Interpessoais segundo a

percepcdo dos supervisores

Gerenciamento de Conflitos 3,6250
Flexibilidade 3,2000
Comunicacéao Eficaz 3,1250
Empatia 3,3990
Trabalho em Equipe & Cooperacédo 3,5000

Todos os valores apresentados anteriormente, demonstram que a percepcao dos
supervisores quanto a dimensdo Competéncias Interpessoais presentes em seus
supervisionados, encontra-se proxima de 3,3820, o que representa um desenvolvimento

acima da média do grupo total de competéncias propostas.

No entanto, também se pode observar que a competéncia que maior média
possui € Gerenciamento de Conflitos , onde poderia dizer-se que, segundo a percepgdo
dos supervisores é a competéncia que mais se desenvolve em seus supervisionados que

passaram por um programa de coaching executivo.

Com os dados expostos é possivel responder ao objetivo especifico 1.2:
Determinar a percepcdo dos supervisores dos executivos com relacdo ao
desenvolvimento de Competéncias Interpessoais em seus supervisionados que passaram

por um programa de coaching executivo.
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7.2.1.3 Percepcao dos colegas

Esta percepcdo se refere a pontuacdo total obtida dos dezoito (18) itens que
formam o questiondrio em funcdo das opiniGes de todos os colegas dos sujeitos da
amostra, com relacdo ao desenvolvimento de Competéncias Interpessoais presentes na
atuacdo profissional cotidiana destes sujeitos que passaram por um programa de

coaching executivo.

Para este ponto, apenas se obteve as opinides de um total de trinta e um (31)
colegas para os 11 executivos da amostra, ja que dois (2) dos executivos tinham,

segundo caracteristicas préprias da empresa, apenas dois (2) cargos pares.

As opiniBes destes trinta e um (31) colegas tiveram a média calculada em funcéo
de cada executivo correspondente na amostra, tal e qual se fez notar no processamento

estatistico dos dados (Ver Metodologia de Pesquisa).

Tabela 22.  Estatisticas descritivas da percepcéo dos colegas

N | Minimo | Maximo | Média Eaeds;lég Assimetria
Percepcao dos| 31 | 286 373 | 32382032899 | 0,393
colegas
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Grafico 18. Estatisticas descritivas da percepcao dos colegas

3.0

O valor minimo de resposta na percepcao dos colegas € de 2,86, e 0 maximo é
de 3,73. O valor médio da percepc¢édo dos colegas é de 3,2382, considerando-se esta uma
pontuacdo acima da média, ja que, dentro da escala de resposta corresponde a opgéo

“constantemente”.

Da mesma maneira, os dados assinalam um desvio padréo de 0,32899. Pode-se
dizer, além disso, que a assimetria tem um pontuacdo de 0,393, voltada para dentro da
curva da normal, a maioria das pessoas localizam suas respostas entre as escalas
“raramente” e “constantemente”. Neste sentido, as percep¢des dos colegas podem estar
divididas em funcdo das cinco (5) competéncias que compdem a dimensdo em estudo,
Competéncias Interpessoais, sendo estas: Gerenciamento de Conflitos, Flexibilidade,

Comunicacao Eficaz, Empatia, Trabalho em Equipe & Cooperacéao.

Tabela 23.  Estatisticas descritivas da percepcao dos colegas para o

Gerenciamento de Conflitos

N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao
Gerenciamento  de| 59 | gg 400 | 3,2345 | 037147 0.644
Conflitos
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Grafico 19. Estatisticas descritivas da percepcao dos colegas para o
Gerenciamento de Conflitos
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Observa-se que o valor minimo de resposta dos colegas para a competéncia
Gerenciamento de Conflitos é de 2,83, enquanto o valor maximo de resposta observado
é de 4,00, portanto, o maior valor da escala. Por sua vez, a média da percepcdo dos
colegas com relacdo a competéncia Gerenciamento de Conflitos é de 3,2345, pontuacédo
que pode ser considerada acima da média, ja que, dentro da escala de resposta

corresponde a op¢ao “constantemente”.

Além disso, observa-se do que o desvio padrdo é de 0,37147. Por sua vez, a
assimetria, tem um pontuacdo de 0,644, o que demonstra que, a fila estd com maior
tendéncia para a direita dentro da curva da normal, isto indica que a maioria dos colegas
consideram que ‘“constantemente” 0s executivos coachees que passaram por um
programa de coaching executivo apresentam a competéncia Gerenciamento de Conflitos

em sua atuacéo profissional cotidiana.

Tabela 24.  Estatisticas descritivas da percepc¢ao dos colegas para a Flexibilidade

N | Minimo | Médximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao
Flexibilidade 31 2,33 3,78 3,1064 | 0,47725 -0,474
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Grafico 20. Estatisticas descritivas da percepcao dos colegas para a
Flexibilidade

Y

A tabela e o grafico precedente demonstram que o valor minimo de resposta dos
colegas para a competéncia Flexibilidade é de 2,33 e 0 valor maximo de resposta é de
3,78. Por outro lado, a média aritmética ou o valor médio da percepcéo dos colegas com
relacdo a competéncia Flexibilidade é de 3,1064, pontuacdo considerada acima da
média, ja que recai dentro da escala de resposta correspondente a opg¢do

“constantemente”.

Da mesma maneira, considera-se que o desvio padrdo é de 0,47725. Por outro
lado, a assimetria, tem um pontuacdo de -0,474, valor que denota que ao ser negativa
“constantemente” os colegas percebem que se apresenta a competéncia Flexibilidade na
atuacdo profissional cotidiana dos executivos que passaram por um programa de

coaching executivo.

Tabela 25.  Estatisticas descritivas da percepcéo dos colegas para a

Comunicacao Eficaz

N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrédo
Comunicagao Eficaz| 31 2,75 3,58 3,1318 | 0,32314 0,366

74



Diagnostico e Mudanca de Clima Organizacional

Grafico 21. Estatisticas descritivas da percepcao dos colegas para a
Comunicacao Eficaz
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Identifica-se que 2,75 é o valor minimo de resposta dos colegas na competéncia
Comunicacao Eficaz e 3,58 € o valor maximo. A média da percepc¢édo dos colegas com
relacdo a esta competéncia é de 3,1318, considerando-se um valor acima da média, ja

que corresponde a opg¢do “constantemente” na escala de resposta.

Do mesmo modo, os valores se afastam da média em 0,32314. A assimetria
alcanca um valor de 0,366, o que indica que a fila da curva esta inclinada sutilmente
para a direita. Pode-se interpretar que o maior numero de colegas percebe que
“constantemente” a competéncia Comunicagdo Eficaz se evidencia na atuagéo
profissional cotidiana dos executivos coachees que passaram por um programa de

coaching executivo.

Tabela 26.  Estatisticas descritivas da percepcdo dos colegas para a Empatia

N | Minimo | Médximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao
Empatia 31 2,67 3,89 3,2627 | 0,36962 0,365
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Grafico 22. Estatisticas descritivas da percepcao dos colegas para a
Empatia
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A competéncia Empatia apresenta um valor minimo de resposta de 2,67 e um
valor méximo de resposta de 3,89. A média aritmética com relacdo a esta competéncia é
de 3,2627, sendo esta a pontuacdo que corresponde a opg¢do “constantemente” para a

escala de resposta.

Dessa forma, o desvio regular € de 0,36962. Ao mesmo tempo, observa-se que
existe uma assimetria de 0,365, indicando que a fila da curva esta sutilmente voltada
para a direita. Tudo isto significa que a maioria dos colegas opina que “constantemente”
apresenta-se a competéncia Empatia na atuacdo profissional cotidiana dos executivos,

dos que passaram por um programa de coaching executivo.

Tabela 27.  Estatisticas descritivas da percepc¢ao dos colegas parao Trabalho

em Equipe & Cooperagao

N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padréo
Trabalho em
Equipe &| 31 2,92 4,00 3,5000 | 0,42492 -0,339
Cooperacéao
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Grafico 23. Estatisticas descritivas da percepcao dos colegas para o
Trabalho em Equipe & Cooperacgédo
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E possivel observar que o valor minimo de resposta é de 2,92, e o valor maximo
de resposta é de 3,83. Além disso, o valor médio da percepc¢do dos colegas com relacéo
a competéncia Trabalho em Equipe & Cooperacao é de 3,4545, sendo 0 mesmo acima

da média, j& que se encontra dentro da escala de resposta “constantemente”.

Do mesmo modo, considera-se que os dados se desviam da média em 0,31075.
A assimetria tem pontuacdo de -0,211, o que demonstra que ha uma maior tendéncia
para a esquerda dentro da curva. O que significa que a maioria dos colegas consideram
que “constantemente” 0s executivos que passaram por um programa de coaching
executivo apresentam a competéncia Trabalho em Equipe & Cooperacdo em sua

atuacéo profissional cotidiana.

Tabela28.  Total de médias com relacdo as Competéncias Interpessoais segundo a

percepcao dos colegas

Gerenciamento de Conflitos 3,2345
Flexibilidade 3,1064
Comunicacéao Eficaz 3,1318
Empatia 3,2627
Trabalho em Equipe & Cooperacédo 3,4545

Todos os valores apresentados anteriormente, demonstram que a percepcao dos

colegas quanto a dimensdo Competéncias Interpessoais presentes nos executivos,
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encontra-se ao redor de 3,2382, 0 que representa um desenvolvimento acima da média

do grupo total de competéncias propostas.

No entanto, também se pode observar que a competéncia que maior média
possui é Trabalho em Equipe & Cooperacao, porque poderia observar-se que para 0s
colegas esta € a competéncia que mais se desenvolve nos executivos coachees que

passaram por um programa de coaching executivo.

Através dos dados apresentados consegue-se entdo responder ao objetivo
especifico 1.3: Determinar a percepcdo dos colegas dos executivos com relacdo ao
desenvolvimento de Competéncias Interpessoais em seus pares, dos que passaram por

um programa de coaching executivo.

7.2.1.4 Percepcao dos supervisionados

A percepcdo dos supervisionados faz referéncia a pontuacdo total obtida dos
dezoito (18) itens que formam o questionario, em funcdo das opiniGes de todos os
supervisionados dos sujeitos da amostra, com relagdo ao desenvolvimento de
Competéncias Interpessoais presentes na atuacdo cotidiana profissional destes sujeitos

gue passaram por um programa de coaching executivo.

Neste caso, apenas se obteve as opinides de um total de vinte e seis (26)
supervisionados para os 11 executivos da amostra, ja que dois (2) dos executivos ndo
tinham pessoal sob sua responsabilidade e um (1) deles possuia, segundo caracteristicas

préprias da empresa, apenas duas (2) pessoas sob sua responsabilidade.

As opinides destes vinte e seis (26) supervisionados tiveram a média calculada
em funcdo de cada executivo correspondente na amostra, tal e como se fez notar no

processamento estatistico dos dados (Ver Metodologia da Pesquisa).
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Tabela29.  Estatisticas descritivas da percepg¢do dos supervisionados

N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao

Percepgéo dos
supervisionados

26 2,58 3,60 3,2511 | 0,33561 -1,070

Grafico 24. Estatisticas descritivas da percepcao dos supervisionados
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Fica evidente que o valor minimo de resposta na percepcao dos supervisionados
é de 2,58, enquanto o valor maximo de resposta é de 3,60. Além disso, o valor médio da
percepcao dos supervisionados é de 3,2511, considerando-se uma pontuacdo acima da

média, j& que, dentro da escala de resposta corresponde a opcao “constantemente”.

Dessa forma, observa-se que os dados se afastam da média com um desvio
padrdo de 0,33561. Por sua vez, a assimetria alcanca uma pontuacdo de -1,070, o que
confirma que, encontrando-se enviesada para a esquerda dentro da curva da normal, a

maioria das pessoas se localizaram na opg¢éo de resposta “constantemente”.

Ao mesmo tempo, as percepcdes dos supervisionados podem estar classificadas
em fungdo das cinco (5) competéncias que compfe uma dimensdo em estudo
Competéncias Interpessoal, sendo estas: Gerenciamento de Conflitos , Flexibilidade ,

Comunicacédo Eficaz, Empatia, Trabalho em Equipe & Cooperacéo .
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Tabela 30.  Estatisticas descritivas da percepcao dos supervisionados para o

Gerenciamento de Conflitos

N | Minimo | Méaximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao
Gerenciamento  de| o5 | 550 | 375 | 32644 | 040243 | -0,778
Conflitos

Grafico 25. Estatisticas descritivas da percepcao dos supervisionados para
0 Gerenciamento de Conflitos
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Observa-se que o valor minimo de resposta dos supervisionados na competéncia
Gerenciamento de Conflitos é de 2,50, enquanto o valor maximo de resposta observado
é de 3,75.

Por sua vez, o valor da média para a percepcdo dos supervisionados com relacdo
a competéncia Gerenciamento de Conflitos é de 3,2644, esta pontuacdo é considerada
acima da media, j& que dentro da escala de resposta corresponde a opgéo

“constantemente”.

Dessa forma, considera-se que o desvio padréo é de 0,40243. Da mesma forma,
a assimetria, tem um pontuacéo de -0,778, 0 que demonstra que, esta voltada para fora,

significando que a maioria dos supervisionados consideram que seus supervisores que
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receberam um programa de coaching “constantemente” apresentam a competéncia

Gerenciamento de Conflitos em sua atuacao profissional cotidiana.

Tabela 31.  Estatisticas descritivas da percepc¢do dos supervisionados para a

Flexibilidade
N | Minimo | Méximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrado
Flexibilidade 26 2,67 3,67 3,2367 | 0,44797 -0,778

Grafico 26. Estatisticas descritivas da percepcéo dos supervisionados para
a Flexibilidade
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Na tabela e no grafico anterior se observa que o valor minimo de resposta dos
supervisionados para a competéncia Flexibilidade é de 2,44, enquanto o valor maximo
de resposta é de 3,67. Por outro lado, o valor médio da percepcao dos supervisionados
com relacdo a competéncia Flexibilidade é de 3,2356, pontuacdo considerada acima da
média, ja que recai dentro da escala de resposta correspondente a opcdo

“constantemente”. Dessa forma, considera-se que o desvio padrdo € de 0,44797.

Por sua vez, a assimetria, tem uma pontuacéo de -0,778, este valor denota, ao ser

negativo, que “constantemente”, os supervisionados percebem que se apresenta a

81



Diagnostico e Mudanca de Clima Organizacional

competéncia Flexibilidade na atuacdo profissional cotidiana de seu supervisor que

recebeu um programa de coaching executivo.

Tabela 32.  Estatisticas descritivas da percepc¢do dos supervisionados para a

Comunicacao Eficaz

N | Minimo | Méximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrado

Comunicagao Eficaz | 26 2,67 3,50 3,1489 | 0,30698 -0,816

Grafico 27. Estatisticas descritivas da percepcao dos supervisionados para
a Comunicacéo Eficaz
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E possivel observar que o valor minimo de resposta dos supervisionados na
competéncia Comunicacao Eficaz € de 2,67, enquanto 3,50 é o valor maximo que se
observa. A média aritmética da percepcdo dos supervisionados com relacdo a esta
competéncia é de 3,1489, a qual corresponde a opgdo “constantemente” na escala de

resposta e € considerada uma pontuagdo acima da média.

Do mesmo modo, o desvio regular é de 0,30698. Da mesma maneira, indica uma
assimetria de -0,816 o que demonstra que a fila da curva estd ligeiramente para a

esquerda. Isto significa que a maioria das pessoas opinam que “constantemente”
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apresenta-se a competéncia Comunicacéo Eficaz na atuacdo profissional cotidiana de

seus supervisores, dos que passaram por um programa de coaching executivo.

Tabela 33.  Estatisticas descritivas da percepc¢do dos supervisionados para a

Empatia
N | Minimo | Médximo | Média Desv~|o Assimetria
Padrao
Empatia 26 2,56 3,67 3,2600 | 0,33827 -0,986

Gréfico 28. Estatisticas descritivas da percepc¢do dos supervisionados para
a Empatia
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Na competéncia Empatia , o valor minimo de resposta dos supervisionados é de
2,56 e 0 maximo é de 3,67. A média para a percepc¢do dos supervisionados com relagédo
a esta competéncia é de 3,26, sendo esta uma pontuacdo acima da média, ja que

corresponde a opcdo “constantemente” na escala de resposta.

Por outro lado, o desvio padrédo é de 0,33827. Pode-se observar que existe uma
assimetria de -0,986, indicando que a fila da curva se encontra para a esquerda. Isto
significa que a maioria dos supervisionados opinam que “constantemente” apresenta-se
a competéncia Empatia na atuacao profissional cotidiana de seus supervisores dos que

passaram por um programa de coaching executivo.
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Tabela 34.  Estatisticas descritivas da percepcao dos supervisionados para o

Trabalho em Equipe & Cooperacéo

N | Minimo | Maximo | Média DESVJO Assimetria
Padréo
Trabalho em
Equipe &| 26 2,75 3,83 3,3500 | 0,35655 -0,536
Cooperacao

Grafico 29. Estatisticas descritivas da percepcao dos supervisionados para
0 Trabalho em Equipe & Cooperacgao
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Nesta oportunidade, 2,75 é o valor minimo de resposta, enquanto o valor
maximo observado ¢ de 3,83. Por outro lado, a média da percepcdo dos supervisionados
com relacdo a competéncia Trabalho em Equipe & Cooperacdo é de 3,35, sendo, o
mesmo, acima da média, ja que, tende “constantemente” dentro da escala de resposta.
De igual forma, considera-se que os dados se desviam da média em 0,35655. A
assimetria, tem um pontuacao de -0,536, 0 que demonstra que, sua fila esta com maior
tendéncia para a esquerda dentro da curva da normal, o que significa que a maioria dos
supervisionados consideram que ‘“constantemente” seus supervisores apresentam a
competéncia Trabalho em Equipe & Cooperacdo em sua atuacdo profissional

cotidiana, dos que passaram por um programa de coaching executivo.
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Tabela 35.  Total de médias com relacdo as Competéncias Interpessoais segundo a

percepcao dos supervisionados

Gerenciamento de Conflitos 3,2644
Flexibilidade 3,2356
Comunicacédo Eficaz 3,1489
Empatia 3,2600
Trabalho em Equipe & Cooperacdo 3,3500

O total dos valores estatisticos mostrados evidenciam que a percep¢do dos
supervisionados quanto a dimensdo Competéncias Interpessoais, encontra-se ao redor
de 3,2511, o0 que representa que em uma propor¢do acima da media se desenvolveu o

grupo total de competéncias propostas.

No entanto, também é possivel observar que a competéncia que maior média
possui € Trabalho em Equipe & Cooperacédo , porque poderia dizer-se que, segundo a
percepcao dos supervisionados é a competéncia que mais se desenvolve em seus

supervisores, dos que passaram por um programa de coaching executivo.

Com isto se atinge o cumprimento do objetivo especifico 1.4: Determinar a
percepcdo dos supervisionados dos executivos com relacdo ao desenvolvimento de
competéncias em Seus supervisores que passaram por um programa de coaching

executivo.
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Tabela 36.  Total de médias com relacdo as Competéncias Interpessoais segundo

os diferentes atores da metodologia 360°

Auto- Supervisores Colegas Supervisionados
percepcéo

Gerenciamento 3,3636 3,6250 3,2345 3,2644
de Conflitos

Flexibilidade 3,2427 3,200 3,1064 3,2356
Comunicagdo 3,3636 3,1250 3,1318 3,1489
Eficaz

Empatia 3,3936 3,3990 3,2627 3,2600
Trabalho em

Equipe & 3,6136 3,500 3,4545 3,3500
Cooperacao

Com respeito a cada uma das competéncias pertencentes a dimensao em estudo,
pode-se evidenciar que tanto executivos como colegas e supervisionados concordam
gue a competéncia que mais se encontra presente no executivo coachee que recebe um
programa de coaching executivo € Trabalho em Equipe & Cooperagdo; o que permite

deduzir que esta competéncia € a que mais se desenvolveu.

No entanto, ainda que 0s supervisores percebam gque a competéncia que mais se
encontra presente em seus supervisionados € o Gerenciamento de Conflitos , a

competéncia que segue imediatamente € Trabalho em Equipe & Cooperacéo .

Com o0 exposto anteriormente se consegue responder por completo o objetivo
especifico numero um (1) da pesquisa, ou seja: Determinar a percep¢do dos diferentes

atores envolvidos em uma metodologia 360°.

7.3 Resultados da comparacéo das percepcdes entre os atores envolvidos em uma

metodologia 360°

Neste ponto, comparam-se as diferentes percepc¢des de executivos, supervisores,
colegas e supervisionados, considerando a totalidade dos itens avaliados no

guestionario.
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Tabela 37.  Estatistica descritiva das diferentes percepcdes de executivos,

supervisores, colegas e supervisionados

Percepcdes N Média
Auto-percepcao 11 3,3964
Supervisores 10 3,3820
Colegas 31 3,2382
Supervisionados 26 3,2511

Gréfico 30. Estatistica descritiva das diferentes percepcdes de executivos,
supervisores, colegas e supervisionados
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Como ¢é possivel observar, os executivos, com uma media de 3,3964, percebe-se
em um maior desenvolvimento de competéncias dos executivos que passaram por um
programa de coaching executivo, em comparagdo com sua equipe de trabalho; depois,
0s supervisores, com uma média de 3,3820, seguindo-se 0s supervisionados com uma

média de 3,2511 e, por ultimo, os colegas com uma média de 3,2382.

Neste sentido, tanto os executivos quanto sua equipe de trabalho coincidiram,
segundo se pode observar nos dados, que as Competéncias Interpessoais estudadas se
encontram na categoria “constantemente” na atuacgao profissional cotidiana dos sujeitos
da amostra; o que pode ser considerado como um desenvolvimento acima da média das

mesmas para 0s executivos que receberam um programa de coaching.
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Do mesmo modo, as percepcOes dos atores da avaliacdo 360° podem ser
classificadas em funcdo das cinco (5) competéncias que compdem a dimensdao em
estudo — Competéncias Interpessoais — quais sejam: Gerenciamento de Conflitos ,

Flexibilidade , Comunicacéo Eficaz, Empatia, Trabalho em Equipe & Cooperagdo

Tabela 38.  Estatisticas descritivas das diferentes percepc¢des por competéncias

Competéncias N Minimo | Maximo| Média DeSV10
Padréo

Gerenciamento de Conflitos 78 2,98 3,67| 3,3927| 0,22861
Flexibilidade 78 2,83 3,72 3,2164| 0,26406
Comunicagéo Eficaz 78 2,94 3,65| 3,2009| 0,23136
Empatia 78 3,08 3,81 3,3318]| 0,20473

Trabalho em Equipe & Cooperacgédo 78 3,04 3,83| 3,5009| 0,24046

Gréfico 31. Estatisticas descritivas das diferentes percepcdes por
competéncias
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trabalho

As estatisticas descritivas indicam que a competéncia Trabalho em Equipe &
Cooperacdo , apresenta um valor minimo de 3,04, enquanto seu valor méximo é de 3,83.
Dessa forma, sua média aritmética, sendo a mais alta dentro do grupo de competéncias,
é de 3,5009 e tem um desvio regular de 0,25046.
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Estes valores refletem que, segundo a percepcdo dos quatro (4) atores da
metodologia 360°, esta foi a competéncia que mais se desenvolveu nos executivos que

passaram por um programa de coaching executivo.

Depois, com um minimo de 2,98 e um méximo de 3,67, a competéncia
Gerenciamento de Conflitos , segundo a percepc¢édo dos quatro (4) atores da metodologia
360°, é a segunda competéncia que mais se desenvolveu nos executivos que passaram
por um programa de coaching executivo, com uma média de 3,3927 e um desvio padréo
de 0,22861.

Em terceiro lugar, com um valor minimo de 3,08 e um maximo de 3,81 e desvio
0,20473, observa-se que o Empatia é a competéncia que se desenvolveu nos
executivos que passaram por um programa de coaching executivo, com uma média de

3,3318;resultados estes segundo a percepcao dos quatro (4) atores da metodologia 360°.

Segue-se a competéncia Flexibilidade , que tem um valor minimo de 2,83, um
valor maximo de 3,72, média aritmética de 3,2164 e desvio de 0,26406, segundo as
percepcdes dos quatro (4) atores da metodologia 360°, o que a localiza em quarto lugar
dentro do grupo de competéncias que se desenvolveram nos executivos que passaram

por um programa de coaching executivo.

Por Gltimo, a Comunicacdo Eficaz , apresenta um valor minimo de 2,94, um
valor maximo de 3,65. Do mesmo modo, com um desvio regular de 0,23136 e uma
média de 3,2009, considera-se, segundo a percep¢do dos quatro (4) atores da
metodologia 360°, a competéncia mais baixa desenvolvida nos executivos que passaram

por um programa de coaching executivo.

As estatisticas descritivas permitem assinalar que os executivos coachees séo 0s
atores que na avaliacdo 360° apresentam a maior média (3,3964). Por outro lado, o
resultado de calcular a média da totalidade das opinides emitidas por todos o0s
integrantes da equipe trabalho, dos onze (11) executivos que compdem a amostra,
assinalam que a competéncia que se percebe mais desenvolvida nos executivos que
passaram por um programa de coaching executivo €  Trabalho em Equipe &
Cooperacdo apresentando uma média de 3,5009. Desta forma, cobre-se o objetivo

especifico nimero 2 da pesquisa: Comparar as percepgoes entre os atores envolvidos em
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uma metodologia 360° com relagcdo ao desenvolvimento de Competéncias Interpessoais

nos executivos que passaram por um programa de coaching executivo.

7.4 Resultados da determinacéo da opinido dos executivos com relagéo ao

programa de coaching executivo

Para obter os resultados estatisticos deste ponto, considerou-se a codificacdo das
perguntas abertas correspondentes ao questionario do formato executivo. Na primeira
pergunta aberta se indagava sobre 0s aspectos, que na opinido do executivo coachee, 0

coaching foi util para sua gestao profissional.
Neste contexto, encontraram-se as seguintes categorias de respostas:

Tabela 39.  Respostas a pergunta aberta n°. 1

Categorias de respostas N

Escuta

Proatividade

Comunicagao

RelacOes Interpessoais com a equipe de trabalho

Empatia

NwOoA~lWwWw >

Obijetividade

Grafico 32. Respostas a pergunta aberta n°. 1
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A primeira resposta que mais se repetiu foi Relagdes Interpessoais com a equipe
de trabalho, que apresentou uma frequéncia de cinco (5). Segue-se, com quatro (4)
frequéncias a cada uma "Comunicacdo” e "Escuta”. Depois, Proatividade e Empatia
com trés (3) frequéncias, localizando-se no terceiro lugar. Por ultimo, Objetividade se
apresenta com duas (2) frequéncias.

Com a segunda pergunta aberta se procuravam 0s aspectos nos quais, segundo a
opinido do executivo coachee, o coaching ndo foi atil para sua gestdo profissional.
Neste contexto, encontrou-se a seguinte resposta:

Tabela 40.  Respostas a pergunta aberta n°. 2

Categorias de respostas N
Sim 11
Néo 0

Grafico 33. Respostas a pergunta aberta n°. 2
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Como é possivel observar, a totalidade dos executivos participantes no programa
de coaching executivo concordaram que este programa foi Gtil para eles, ou seja, ndo
apresentou aspectos improdutivos para sua gestao profissional.

Na pergunta aberta nimero trés (3) examinava-se a importancia do coaching

para o desenvolvimento profissional do executivo coachee.
Neste sentido, a seguir se apresentam as categorias de respostas:

Tabela4l.  Respostas a pergunta aberta n°. 3

Categorias de respostas N
Comunicagao 4
Reconhecimento das proprias fortalezas 3
Trabalho em Equipe 4

Grafico 34. Respostas a pergunta aberta n°. 3
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Tanto na tabela como no grafico anterior se observa que o reconhecimento das
proprias fortalezas, € o aspecto mais importante no qual o coaching contribuiu para o

melhoramento profissional do participante, com uma frequéncia de quatro (4).

Por sua vez, o Trabalho em Equipe e a comunicacdo, também sdo aspectos
importantes para 0s executivos, ja que, apresentam frequéncias trés (3).
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A quarta pergunta aberta procurava comparar o0 coaching executivo com outros
programas de formacdo que o executivo tivesse recebido. Dessa forma, as frequéncias

que se observaram sdo evidenciadas na tabela e grafico a seguir:

Tabela42.  Respostas a pergunta aberta n®. 4

Categorias de respostas N

Processo excelente, completo e claro

Melhor equilibrio entre crescimento pessoal e profissional

Importancia da aprendizagem continua

Acompanhamento personalizado

wobhlw|b~

Recomendariam programas de coaching executivo a seus colegas

Gréfico 35. Respostas a pergunta aberta n°. 4
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A tabela e o grafico anterior demonstram que a primeira opinido que 0s
executivos coachees dao sobre o coaching em comparagdo com outros programas de
formacdo dos quais participaram, é que foi um processo excelente, completo e claro (7

frequéncias).

Em segundo lugar, conseguiu que 0s executivos tomassem consciéncia da

importancia da aprendizagem continua (6 frequéncias).
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Desta forma, observou-se também que para eles o programa de coaching
executivo permitiu equilibrar melhor o crescimento pessoal e o profissional (5

frequéncias).

Por outro lado, consideram que foi um acompanhamento muito personalizado (2
frequéncias), onde adquiriram ferramentas para poderem se tornar chefes-coach (2

frequéncias).

Por ultimo, a quinta pergunta aberta feita aos executivos faz referéncia, em
primeiro lugar, a se 0s mesmos recomendariam programas de coaching executivo a seus

colegas de trabalho e, em segundo lugar, o porqué de sua resposta.
A seguir, os resultados:

Tabela 43.  Respostas a pergunta aberta n°. 5 (I parte)

Categorias de respostas N
Sim 11
Né&o 0
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Grafico 36. Respostas a pergunta aberta n°. 5 (I parte)
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Os dados assinalam que a totalidade da amostra afirma que recomendaria o

programa de coaching executivo a seus colegas de trabalho pelas seguintes razdes:

Tabela44.  Respostas a pergunta aberta n°. 5 (Il parte)

Categorias de respostas N
Crescimento pessoal e profissional 6
Comunicacdo 2
Reconhecimento das proprias fortalezas 3
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Grafico 37. Respostas a pergunta aberta n°. 5 (11 parte)
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Encontra-se, em primeiro lugar, que 0s executivos coachees recomendariam o
programa porque permite um maior equilibrio entre o crescimento pessoal e o

profissional (6 frequéncias).

Em segundo lugar, porque contribui para o conhecimento de fortalezas e
debilidades (3 frequéncias) e por daltimo, porque melhora notavelmente sua

comunicagéo (2 frequéncias).

O resultado total das perguntas abertas permite mostrar como 0s executivos
coachees identificam aspectos positivos adicionais que o0 coaching trouxe como
beneficio, diferentes das competéncias propostas no referencial tedrico e dos objetivos
propostos para 0 programa de coaching executivo dado na organizacdo. Isto se
evidenciou através das perguntas abertas que pretendiam informar a opinido do

executivo coachee com relagédo ao programa.

Neste sentido, os executivos opinam que o programa foi util para eles,
principalmente para as relagdes interpessoais com sua equipe de trabalho. Além disso,

ndo foi improdutivo, mas, pelo contrario, teve muita importancia para seu
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desenvolvimento profissional, porque permitiu, principalmente, o reconhecimento das

proprias fortalezas e debilidades.

De igual forma, opinaram, em sua maioria, que foi um excelente processo,
completo e claro, que permitiu uma aprendizagem continua e significativa melhora no
equilibrio entre o crescimento pessoal e o profissional, razdo pela qual recomendariam

amplamente este programa.

Assim, cobre-se o0 objetivo especifico nimero 3 da pesquisa: Determinar a

opinido dos executivos com relacdo ao programa de coaching executivo.

7.5 Discussdo dos resultados da variavel estudada

Como bem ¢é sabido, o mundo atravessa constantes mudancas, produto de
inovacgOes tecnoldgicas e variacdes permanentes no mercado, processos nos quais Brasil

se encontra inevitavelmente imerso.

Neste sentido, é possivel considerar que a empresa que forneceu a amostra (ver
Marco Referencial) propde estratégias para conseguir enfrentar este meio competitivo,

COmMo comunicam em sua missao.

Este tipo de empresa, persegue uma maior superioridade competitiva centrando-
se no incremento da qualidade, no planejamento de seus servicos, na Flexibilidade e
desenvolvimento organizacional, além disso, acreditam ser necessario otimizar as
competéncias e qualificacbes para fortalecer sua competitividade e o emprego, bem

como a promocao profissional e social, de seus trabalhadores.

Observa-se cada vez mais como as organiza¢es devem investir em seu capital
humano e como devem implementar novas e melhores estratégias gerenciais que
permitam trazer beneficios tangiveis as mesmas. Neste contexto, uma das estratégias
que poderia ser considerada ainda mais inovadora em nosso pais, € o coaching

executivo.
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Por esta razdo, a presente pesquisa estudou esta estratégia, bem como as
Competéncias Interpessoais, que segundo os autores Zeus e Skiffington (2005), pode

ser desenvolvidas por meio desta ferramenta.

Deste modo, pretende-se dar um aporte as empresas que devem enfrentar a nova
realidade mutavel e que implementam esta estratégia gerencial para o desenvolvimento
profissional de seus funcionarios, que sdao em definitivo os que a levam a conseguir o

SUCessO.

Na presente pesquisa, como se fez referéncia em se¢des anteriores, 0s dados
pessoais indicam que a amostra se caracteriza por ser 72,73% masculina, o que explica
porque a populacdo em estudo em sua maioria eram homens, enquanto apenas 27,27%

eram mulheres.

Além disso, a generalidade da amostra (72,73%) esta constituida por pessoas em
idades compreendidas entre 36 a 43 anos, 0 que caracteriza o ndcleo profissional na
vida destas pessoas na fase de estabelecimento pessoal e profissional. Esta costuma ser a
idade em que as pessoas buscam estar atualizadas com todas as estratégias de
desenvolvimento profissional que vao surgindo no mercado, assim empregadores e

funcionarios procuram vias de aprendizagem como o coaching.

O programa de coaching executivo foi oferecido para o nivel gerencial e a area
de engenharia. O cargo coincide com a antiguidade, em maior medida com o0s que tém
mais de onze (11) anos na organizacdo, ja& que, como se observa na maioria das
empresas, € neste periodo que os funcionarios que tenham desenvolvido um plano de
carreira podem chegar aos niveis gerenciais, somado aos altos niveis de instrucdo
formal apresentados na amostra, 0s quais, em 90,90% apresentam grau académico

universitario completo.

Por sua vez, a area de engenharia, na qual foi aplicado o programa, vincula-se
com o0s programas de coaching executivo implantados para a area de vendas, onde,
segundo Zeus e Skiffington (2005), apresentam os melhores resultados para a

organizacao.

Importante ressaltar também que o presente estudo procurou determinar a

percepgdo com relagdo ao desenvolvimento de Competéncias Interpessoais, em uma
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amostra de executivos que passaram por um programa de coaching executivo, aplicando

a metodologia 360°.

O total das estatisticas descritivas assinalam que a autopercepc¢do emitida pelos
executivos coachees na avaliacdo 360° € a que apresenta a maior média (3,3964).
Segue-se a percepcdo de seus supervisores, com uma média de 3,3820, a dos
supervisionados com uma media de 3,2511e por ultimo os colegas com uma média
aritmética de 3,2382. Como ¢ possivel observar, todos os atores da metodologia 360°
concordam na opgao de resposta trés (3) “constantemente”, em uma escala do um (1) a
quatro (4), o que poderia ser interpretado como um desenvolvimento acima da meédia do

grupo total de Competéncias Interpessoais.

Neste sentido, segundo Rego (2007), estes resultados sdo mais enriquecedores e
relevantes para a opinido que o executivo coachee tem da aprendizagem que obteve
como produto do coaching executivo, devido ao fato de que as fontes de avaliacdo sdo

maltiplas.

De um modo geral, o resultado destas avaliagbes podem causar um maior
impacto na pessoa quando se produzem percepcdes condizentes as competéncias

avaliadas, como ocorre nesta oportunidade.

O fato de que 0s executivos, supervisores, colegas e supervisionados coincidam
em suas opinides, permite ao executivo tomar consciéncia de suas condutas, permitindo
que incremente e melhore seu desempenho individual, o de sua equipe e o da

organizag¢do como um todo.

No entanto, analisando os dados mais detidamente, pode-se observar que dentro
das categorias de respostas emitidas por todo o grupo de avaliadores, existem pequenas

diferencas entre as percepcdes de cada ator.

Por conseguinte, constata-se que 0s executivos coachees séo os que melhor se
avaliam, em contraste com Bruno (2008) que afirma que a auto-avaliagdo dos

funcionarios tende a ser mais critica do que a de qualquer outro avaliador externo.

Esta situacdo poderia ser consequéncia direta de que, em primeiro lugar, foram

eles 0s que vivenciaram 0 programa e, ao estarem satisfeitos com o mesmo, por ser
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individualizado, entre outras coisas, tendem a emitir opinides favoraveis para o

programa de coaching executivo.

Os colegas, dentro da escala de respostas, foram o0s que avaliaram com uma
média mais baixa. Para Robbins (2002), os colegas costumam ter uma opinido mais
critica porque estdo mais proximos da agdo e sua interacdo constante permite que

tenham uma visdo global do desempenho do avaliado no proprio posto de trabalho.

No entanto, Bruno (2008) explica que as discrepancias podem ser atribuidas a
diversas causas, tais como que os colegas analisaram aspectos diferentes ou alguns deles

estava comprometido negativamente com o executivo coachee.

Por outro lado, o resultado de calcular a média da totalidade das opinifes
emitidas por todos os integrantes da equipe de trabalho, dos onze (11) executivos que
compuseram a amostra, assinalam que a competéncia que se percebe, como mais
desenvolvida nos executivos que passaram por um programa de coaching executivo é a

competéncia Trabalho em Equipe & Cooperacgéo , alcancando uma media de 3,5009.

Depois, a competéncia Gerenciamento de Conflitos, com uma média de 3,3927 e
em terceiro lugar, observa-se que a Empatia é a competéncia que se desenvolveu nos
executivos, com uma média de 3,3318. Segue-se a competéncia Flexibilidade , com
uma média aritmética de 3,2164. Por Gltimo, a Comunicacdo Eficaz , com uma média
de 3,2009, considerada, segundo a percepg¢édo dos quatro (4) atores da metodologia 360°,

a competéncia mais baixa que se desenvolveu nos executivos.

Os dados assinalam que a totalidade das competéncias se localizam na opc¢éo de
resposta ndmero trés (3) “constantemente”, o que poderia corresponder a um
desenvolvimento acima da média do grupo que conforma a dimensdo Competéncias

Interpessoais.

Nao obstante, ao examinar os resultados mais cuidadosamente, pode-se
observar, dentro das categorias de respostas emitidas por todos os avaliadores, pequenas

diferencas entre as percepcdes do desenvolvimento de cada competéncia.
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Neste contexto, se evidencia que a competéncia que apresenta maior média € a
Trabalho em Equipe & Cooperacgdo, esta situacdo pode ser explicada por diversas

razoes.

Em primeiro lugar, porque o programa surgiu, entre outras coisas, COmo uma
estratégia gerencial que buscava melhorar a relacdo com as diferentes equipes de
trabalho que atuam tanto no area de engenharia da empresa, como nas diferentes areas

que a compdem.

Em segundo lugar, porque na empresa onde foi realizado o estudo promove uma
cultura baseada em seus valores (ver Marco Referencial), ja que afirmam que assim

potencializardo as qualidades e as competéncias de seus funcionarios.

Neste sentido, Trabalho em Equipe & Cooperacdo alinha-se com um dos
valores-chave da empresa, como a colaboragdo, que se refere a unido do esforco dos
demais, contribuindo com o melhor de cada um dos funcionarios para obter excelentes

resultados.

Neste contexto, pode-se dizer, que os funcionarios consideram que esta
competéncia contribui para incrementar de maneira sustentada o valor da companhia
para todos os grupos de interesse (stakeholders): clientes, investidores, pessoal,

fornecedores e comunidades.

Por outro lado, a competéncia se vé reforcada no momento em que 0 executivo
coachee e sua equipe de trabalho percebem que a atuacdo profissional cotidiana do
mesmo caracteriza-se principalmente por desenvolver relacbes de confianca com
clientes e colegas de trabalho (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

Desta maneira, interpretando Zeus e Skiffington (2005), implica que o0s
funcionarios mostram interesse por trabalhar com outros pondo a disposicdo suas
fortalezas e recursos; procuram beneficios compartilhados, colocando os interesses do
grupo acima do interesse pessoal, além disso, apoiam e fortalecem as propostas dos
clientes e colegas de trabalho quando estas contribuem para o desenvolvimento da

equipe.
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Em outro sentido, a competéncia que por pequena diferenca obteve uma menor
pontuacdo foi Comunicacdo Eficaz, possivelmente produto de que ao ter-se dirigido o
programa a média geréncia, a empresa dava como entendido que a competéncia em sua
maior parte j& deveria estar desenvolvida, no entanto, o fato de que esta tivesse sido a
competéncia com um resultado ligeiramente inferior em comparagcdo com as demais,
difere do que se supds que ocorreria ao implantar-se um programa de coaching, ja que a
mesma € uma ferramenta baseada essencialmente em conversas, dialogos entre um
coach e um coachee (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

Dessa forma, observa-se que o coaching ndo apenas desenvolve as competéncias
propostas neste estudo, mas além disso se observam outros beneficios que melhoram o
desenvolvimento profissional dos executivos coachees. Isto se evidenciou através das
perguntas abertas que pretendiam informar a opinido do executivo coachee com relagéo
ao programa. Neste sentido, 0s executivos opinam que o programa foi util
principalmente para as relacGes interpessoais com sua equipe de trabalho, j& que o
coachee procura obter uma harmonia sinérgica com o desenvolvimento de sua equipe de
trabalho ().

Além disso, ndo foi improdutivo para estes executivos, mas, pelo contrério, foi
de grande importancia para seu desenvolvimento profissional, porque lhes permitiu
principalmente o reconhecimento das proprias fortalezas e debilidades, como asseveram
Zeus e Skiffington (2005), no coaching para o desenvolvimento, que se caracteriza por
centrar a carreira profissional futura e o desenvolvimento de competéncias essenciais,

dando énfases na identificacdo de pontos fortes e ponto fracos.

De igual forma, os executivos coachees opinaram em sua maioria que foi um
excelente processo, completo e claro, que lhes permitiu uma aprendizagem continua e
mais equilibrio entre o crescimento pessoal e o profissional, razdo pela qual

recomendariam amplamente o programa.

Deste modo, pode-se inferir que para os funcionarios, o coaching executivo esta
intimamente relacionada com a definicdo que Rego (2007) dao sobre desenvolvimento
profissional, ja que, consideram-no como um meio pelo qual as pessoas, durante todas
as etapas de sua vida adquirem uma formacao que facilita que continuem aprendendo ao

longo dela em busca da ampliagéo de sua qualificacdo profissional e pessoal.
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A opinido emitida pelos coachees também permitiu reafirmar as competéncias
em estudo, sendo que as mesmas se evidenciaram em algumas das respostas obtidas nas
perguntas abertas, em virtude de terem tido a oportunidade de expressar-se livremente,

dada a condicdo destas perguntas.

Até este ponto, discutiu-se com base na percepcdo, e esta € relativa a cada
individuo, como afirma Robbins (2002), ja que as mesmas dao interpretacdes diferentes
a estimulos iguais e isto sucede porque 0 que uma pessoa percebe, pode ser

substancialmente diferente da realidade objetiva.

Nesta mesma linha de idéias, a interpretacdo da realidade estara fortemente

influenciada pelas caracteristicas pessoais de percepcdo como individuo.

Neste sentido, como afirma Robbins (2002) o perceptivo pode estar influenciado
por aspectos sobre 0s quais ndo tem consciéncia, bem como por fatores emocionais e,
por sua vez, pode ndo estar em condi¢Oes de identificar todos os fatores sobre os quais
estdo baseados seus julgamentos e, em caso de estar, pode ndo perceber a importancia

que atribui a cada uma delas.

Como se pOde observar nas andlises, as percepc¢des dos supervisores, colegas e
supervisionados sdo bastante condizentes com as opinides dos executivos coachees,

razdo pela qual se pode inferir que os resultados se assemelham a realidade objetiva.

Portanto, selecionar a metodologia de avaliagdo 360° permitiu ter uma viséo
mais global do desenvolvimento de competéncias do que obteve individualmente o

executivo que passou por um programa de coaching executivo.

Com a utilizagdo desta técnica seria possivel afirmar também que o
enviesamento amostral foi reduzido, bem como os preconceitos proprios dos processos

de auto-avaliagdo, ja que a informac&o derivou de mais pessoas, ndo apenas de uma.

No entanto, ao fazer referéncia a percepcdo das pessoas, pode-se considerar a
Teoria da Atribuicdo citada por Bowditch (2000), que se define como o processo pelo

qual as pessoas atribuem causas ou motivos as condutas dos demais.
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Neste sentido, no presente estudo, tanto os executivos coachees, como 0S
supervisores, colegas e supervisionados, estabeleceram conclusdes a partir da
observacdo das condutas dos executivos que passaram por um programa de coaching
executivo, ou seja, 0s quatro atores da avaliagdo 360° atribuiram o desenvolvimento
acima da média para as Competéncias Interpessoais do executivo ao fato dos mesmos

terem passado pelo programa.

Para finalizar, pode-se dizer que o programa de coaching executivo, na empresa,
obteve excelentes resultados, bem como que, os atores de 360° coincidem que 0 mesmo
ajudou a desenvolver em um nivel acima da media as Competéncias Interpessoais, com

uma maior tendéncia para o Trabalho em Equipe & Cooperacéo.

Dessa forma, observou-se que além das competéncias propostas para este estudo
existem outros beneficios que podem ser Uteis para melhorar a gestdo profissional; tudo
isto foi conseguido essencialmente por conversas dirigidas a um contexto produtivo e
orientado a resultados (ZEUS, SKIFFINGTON, 2005).

Além disso, 0 coaching é realizado para obter sucesso profissional, ja que, neste
momento, como assinala Krausz (2007), é necessario algo mais do que atualizar os
conhecimentos, € imprescindivel desenvolver as competéncias e manté-las alinhadas
com as necessidades da funcéo e do meio organizacional a partir da integracdo da vida

profissional e pessoal.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo se centrou em determinar a percep¢do com relacdo ao
desenvolvimento de Competéncias Interpessoais, em um grupo de executivos que

passaram por um programa de coaching executivo, aplicando a metodologia 360°.
Consequéncia de responder a este objetivo geral, pode-se concluir que:

e Os executivos coachees se auto-percebem com um pontuacgao
mais alta, em uma escala de um (1) a quatro (4) que a
percepcao que seus supervisores, colegas e supervisionados
tém deles. Por outro lado, os executivos percebem que a
competéncia que neles mais se desenvolveu, depois de
passarem por um programa de coaching executivo, foi
Trabalho em Equipe & Cooperacéo, concordando com eles
seus colegas seus supervisionados. Por sua vez 0s
supervisores percebem que a competéncia que mais se
desenvolveu em seus supervisionados que passaram por um
programa de coaching executivo foi Gerenciamento de
Conflitos.

e Os diferentes atores envolvidos em uma metodologia 360°:
executivos, supervisores, colegas e supervisionados;
concordam que o grupo total de competéncias que encerra a
dimensdo Competéncias Interpessoais, estdo presentes
“constantemente” na atuacdo cotidiana profissional dos
executivos coachees. O que pode ser considerado como um
desenvolvimento acima da média das mesmas, depois que 0s
executivos passaram por um programa de coaching
executivo, no entanto, por pequenas diferencas entre cada
competéncia, Trabalho em Equipe & Cooperagdo, € a

competéncia que se percebe mais desenvolvida nos coachees.
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e O coaching ndo apenas desenvolveu as competéncias
propostas: Gerenciamento de Conflitos, Flexibilidade,
Comunicacdo Eficaz, Empatia, Trabalho em Equipe &
Cooperacdo, mas além disso, observaram-se outros
beneficios que melhoraram o desenvolvimento profissional
dos executivos coachees:

o0 Possibilitou o reconhecimento das préprias
fortalezas e debilidades, bem como uma melhoria
substancial nas relagdes interpessoais com sua
equipe de trabalho.

o Consideram que foi um excelente processo,
completo e claro, que permitiu que tivessem uma
aprendizagem continua, promovendo significativo
equilibrio entre os ambitos pessoal e profissional,
razdo pela qual recomendariam amplamente o

programa.

Posteriormente a finalizacdo da presente pesquisa, considerou-se importante
realizar algumas sugestdes que permitam a continuidade e aplicacdo a mesma. Por esta

razdo, recomenda-se:

e Realizar o estudo, com um maior numero de pessoas que
integrem a amostra.

e Realizar uma pesquisa similar onde se procure identificar se
existem diferengas estatisticamente  significativas no
desenvolvimento das diferentes competéncias de executivos
que passaram por um programa de coaching executivo.

e Realizar uma pesquisa similar, com avaliacdes diagndsticas,
antes de aplicar um programa de coaching executivo.

e Realizar uma pesquisa similar, ndo apenas referente as
Competéncias Interpessoais, mas  considerar 0
desenvolvimento de técnicas e as capacidades
organizacionais, propostas também pelos autores Zeus e
Skiffington (2005).
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e Realizar uma pesquisa similar, onde se compare o coaching
com outros programas de desenvolvimento profissional, para

avaliar sua efetividade.
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10 ANEXOS

10.1 ANEXO Al
Carta de apresentacdo e questionario para o executivo

Carta de apresentacdo

Manaus, Junho de 2011.

Estimado senhor(a):

Esta comunicacdo tem o fim de solicitar seu apoio na Dissertacdo de Mestrado
intitulada: “Diagnostico de Competéncias Interpessoais nos parques termoelétricos de
uma concessionaria de servicos publicos brasileira”, a qual sera apresentado na
Fundagdo Getulio Vargas, para optar ao Titulo de Mestre em Gestdo de Empresas pelo

Instituto Universitario de Lisboa.

Sua participacdo consistiria em responder a um pequeno questionario,
relacionado a presenca de uma série de condutas em sua atuacdo profissional cotidiana

depois da experiéncia que teve com o coaching.

Os dados obtidos terdo um tratamento confidencial e serdo usados unicamente
com fins académicos. Caso o(a) senhor(a) se interesse pelos resultados de nossa

pesquisa, teremos prazer em lhe enviar um resumo.

De antemdo agradecemos sua gentileza e atencdo e esperamos poder contar com

sua ativa e valiosa participagéo.

Atenciosamente,
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Questionario

Dados Pessoais

Uma vez lida a informacdo relacionada a presente pesquisa, é necessario preencher
alguns dados pessoais que serdo necessarios para o desenvolvimento da mesma.

Assinale com um xis (X) sua resposta aos seguintes itens, escolhendo apenas uma
alternativa para cada pergunta.

A-Sexo:)FOM
B.- Sua idade se encontra entre;

() 20 a 27 anos
() 28 a 35 anos
() 36 a 43 anos
() 44 a 51 anos
() 52 anos ou mais

C.- Instrucédo formal (nivel ou titulo obtido):

() Universitario Incompleto
() Graduacao Tecnoldgica
() Graduacéo

() Pos-graduacéo

() Mestrado

() Doutorado

D.- Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?:

() 1a5anos

() 6 a 10 anos

() 11 a 15 anos

() 16 anos ou mais

Instrucdes

Leia cuidadosamente a cada uma das afirmacdes a seguir e escolha uma alternativa
marcando a opcao que considere mais apropriada, onde:

1 é nunca

2 é raramente

3 é constantemente
4 é sempre
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Leve em consideracdo, que ndo existem perguntas corretas nem incorretas. Por favor

nédo deixe nenhuma pergunta sem responder.

Responda os seguintes itens, considerando sua opinido com
relacdo a se as condutas expostas a seguir se encontram
presentes em sua atuacao profissional cotidiana depois de ter
passado pelo programa de coaching.

1 nunca

2 raramente

3 constantemente

4 sempre

1. Detecto o0s pontos que s&o objeto de negociagao para conseguir
solucionar efetivamente situa¢des de conflito

2. Procuro superar a tendéncia a esquemas pré-estabelecidos para
solucionar efetivamente as situacfes de mudanca

3. Transmito em forma verbal ideias e opinides em uma linguagem
simples, de maneira oportuna e efetiva

4. Reconhego 0s sentimentos das pessoas, bem como as
circunstancias que as afetam em um dado momento

5. Mostro interesse em trabalhar com outros, pondo a disposi¢éo
minhas fortalezas e recursos

6. Proponho solugGes que permitam resolver efetivamente situagdes
conflitivas

7. Adoto posicdes diferentes a fim de encontrar solu¢es mais
eficientes

8. Utilizo e interpreto os aspectos ndo verbais da comunicacao
como expressoes faciais e postura corporal, entre outros

9. Compreendo o ponto de vista dos demais e me interesso
ativamente pelos assuntos que 0s preocupam

10. Procuro beneficios compartilhados colocando o interesse do
grupo acima de meu interesse pessoal

11. Faco acompanhamento do andamento do problema e tomo as
medidas corretivas pertinentes

12. Estimulo uma atitude de abertura para as mudancas

13. Escuto e compreendo em profundidade os objetivos e aspiracdes
de meus colegas de trabalho

14. Respondo as necessidades da equipe de trabalho para melhorar e
desenvolver minhas relagdes profissionais

15. Apoio e fortaleco as propostas dos clientes e colegas de
trabalho, quando estes contribuem com o desenvolvimento da
equipe

16. Estimulo a retroalimentacdo (feedback) para garantir a
efetividade da comunicacao

17. Estabeleco aliancas estratégicas e realizo negociacgdes efetivas
com clientes para maximizar os resultados da organizacdo

18. Reconheco situag¢des que requerem consenso para empreender
uma acao

19. Mencione 0s aspectos nos quais, em sua opinido, o Coaching foi Gtil para sua gestdo

profissional
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20. Mencione os aspectos, que em sua opinido, o Coaching ndo Ihe foi Gtil para sua
gestdo profissional

21. Em sua opinido, que importancia teve o Coaching para seu desenvolvimento
profissional? Por qué?

22. Em comparagao com outros Programas de Formacao que VVocé recebeu, que opinido
Ihe merece o Coaching ?

23. VVocé recomendaria a seus colegas de trabalho Programas de Coaching ? Por qué?

Muito obrigado por sua colaboracao!
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10.2 ANEXO A2
Carta de apresentacdo e questionario para 0s supervisores

Carta de apresentacéo

Manaus, Junho de 2011.

Estimado senhor(a):

Esta comunicacdo tem o fim de solicitar seu apoio na Dissertacdo de Mestrado
intitulada: “Diagnostico de Competéncias Interpessoais nos parques termoelétricos de
uma concessiondria de servi¢os publicos brasileira”, a qual serd apresentado na
Fundacao Getulio Vargas, para optar ao Titulo de Mestre em Gestdo de Empresas pelo

Instituto Universitario de Lisboa.

Sua participacdo consistiria em responder a um pequeno questionario,
relacionado a presenca de uma série de condutas em sua atuacdo profissional cotidiana

depois da experiéncia que teve com o coaching.

Os dados obtidos terdo um tratamento confidencial e serdo usados unicamente
com fins académicos. Caso o(a) senhor(a) se interesse pelos resultados de nossa

pesquisa, teremos prazer em lhe enviar um resumo.

De antemé&o agradecemos sua gentileza e atencdo e esperamos poder contar com

sua ativa e valiosa participacéo.

Atenciosamente,
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Questionario

InstrucOes

Leia cuidadosamente a cada uma das afirmacdes a seguir e escolha uma alternativa

marcando a opcao que considere mais apropriada, onde:

1 é nunca

2 é raramente

3 é constantemente
4 é sempre

Leve em consideracdo, que ndo existem perguntas corretas nem incorretas. Por favor

ndo deixe nenhuma pergunta sem responder.

Responda os seguintes itens, considerando sua opinido com
relacdo a se as condutas expostas a seguir se encontram
presentes na atuacao profissional cotidiana de seu
supervisionado depois de ter passado pelo programa de
coaching.

1 nunca

2 raramente

3 constantemente

4 sempre

1. Meu supervisionado detecta os pontos que séo objeto de
negociacdo para conseguir solucionar efetivamente situacdes de
conflito

2. Meu supervisionado procura superar a tendéncia a esquemas pré-
estabelecidos para solucionar efetivamente as situacdes de mudanca

3. Meu supervisionado transmite em forma verbal ideias e opinides
em uma linguagem simples, de maneira oportuna e efetiva

4. Meu supervisionado reconhece os sentimentos das pessoas, bem
como as circunstancias que as afetam em um dado momento

5. Meu supervisionado mostra interesse em trabalhar com outros,
pondo a disposi¢cdo minhas fortalezas e recursos

6. Meu supervisionado propde solucbes que permitam resolver
efetivamente situacOes conflitivas

7. Meu supervisionado adota posicOes diferentes a fim de encontrar
solucBes mais eficientes

8. Meu supervisionado utiliza e interpreta os aspectos nao verbais
da comunicacdo como expressdes faciais e postura corporal, entre
outros

9. Meu supervisionado compreende o ponto de vista dos demais e
me interesso ativamente pelos assuntos que 0s preocupam

10. Meu supervisionado procura beneficios compartilhados
colocando o interesse do grupo acima de meu interesse pessoal

11. Meu supervisionado faz acompanhamento do andamento do
problema e tomo as medidas corretivas pertinentes

12. Meu supervisionado estimula uma atitude de abertura para as
mudancas
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13. Meu supervisionado escuta e compreende em profundidade os
objetivos e aspiracoes de meus colegas de trabalho

14. Meu supervisionado responde as necessidades da equipe de
trabalho para melhorar e desenvolver minhas relac@es profissionais

15. Meu supervisionado apoia e fortalece as propostas dos clientes e
colegas de trabalho, quando estes contribuem com o
desenvolvimento da equipe

16. Meu supervisionado estimula a retroalimentacéo (feedback) para
garantir a efetividade da comunicacao

17. Meu supervisionado estabelece aliancas estratégicas e realiza
negociaces efetivas com clientes para maximizar os resultados da
organizacao

18. Meu supervisionado reconhece situacdes que requerem
consenso para empreender uma acéo

Muito obrigado por sua colaboracao!
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10.3 ANEXO A3
Carta de apresentacdo e questionario para os colegas

Carta de apresentacéo

Manaus, Junho de 2011.

Estimado senhor(a):

Esta comunicacdo tem o fim de solicitar seu apoio na Dissertacdo de Mestrado
intitulada: “Diagnostico de Competéncias Interpessoais nos parques termoelétricos de
uma concessionaria de servicos publicos brasileira”, a qual sera apresentado na
Fundagdo Getulio Vargas, para optar ao Titulo de Mestre em Gestdo de Empresas pelo

Instituto Universitario de Lisboa.

Sua participacdo consistiria em responder a um pequeno questionario,
relacionado a presenca de uma série de condutas em sua atuacdo profissional cotidiana

depois da experiéncia que teve com o coaching.

Os dados obtidos terdo um tratamento confidencial e serdo usados unicamente
com fins académicos. Caso o(a) senhor(a) se interesse pelos resultados de nossa

pesquisa, teremos prazer em lhe enviar um resumo.

De antemdo agradecemos sua gentileza e atencdo e esperamos poder contar com

sua ativa e valiosa participacao.

Atenciosamente,
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Questionario
InstrucOes

Leia cuidadosamente a cada uma das afirmacdes a seguir e escolha uma alternativa
marcando a opcao que considere mais apropriada, onde:

1 é nunca

2 € raramente

3 é constantemente
4 é sempre

Leve em consideracdo, que ndo existem perguntas corretas nem incorretas. Por favor
ndo deixe nenhuma pergunta sem responder.

Responda os seguintes itens, considerando sua opinido com
relacdo a se as condutas expostas a seguir se encontram
presentes na atuacao profissional cotidiana de seu colega depois
de ter passado pelo programa de coaching.

1 nunca

2 raramente

3 constantemente
4 sempre

1. Meu colega detecta os pontos que sdo objeto de negociacao para
conseguir solucionar efetivamente situagdes de conflito

2. Meu colega procura superar a tendéncia a esquemas pré-
estabelecidos para solucionar efetivamente as situacdes de mudanca

3. Meu colega transmite em forma verbal ideias e opinides em uma
linguagem simples, de maneira oportuna e efetiva

4. Meu colega reconhece o0s sentimentos das pessoas, bem como as
circunstancias que as afetam em um dado momento

5. Meu colega mostra interesse em trabalhar com outros, pondo a
disposi¢cdo minhas fortalezas e recursos

6. Meu colega propde solucdes que permitam resolver efetivamente
situacdes conflitivas

7. Meu colega adota posic¢des diferentes a fim de encontrar solucdes
mais eficientes

8. Meu colega utiliza e interpreta os aspectos ndo verbais da
comunicacdo como expressoes faciais e postura corporal, entre
outros

9. Meu colega compreende o0 ponto de vista dos demais e me
interesso ativamente pelos assuntos gue 0s preocupam

10. Meu colega procura beneficios compartilhados colocando o
interesse do grupo acima de meu interesse pessoal

11. Meu colega faz acompanhamento do andamento do problema e
tomo as medidas corretivas pertinentes

12. Meu colega estimula uma atitude de abertura para as mudancas

13. Meu colega escuta e compreende em profundidade os objetivos
e aspiracOes de meus colegas de trabalho

14. Meu colega responde as necessidades da equipe de trabalho para
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melhorar e desenvolver minhas relagdes profissionais

15. Meu colega apoia e fortalece as propostas dos clientes e colegas
de trabalho, quando estes contribuem com o desenvolvimento da
equipe

16. Meu colega estimula a retroalimentacgéo (feedback) para garantir
a efetividade da comunicacdo

17. Meu colega estabelece aliancas estratégicas e realiza
negociacodes efetivas com clientes para maximizar os resultados da
organizacao

18. Meu colega reconhece situag0es que requerem consenso para
empreender uma acao

Muito obrigado por sua colaboracao!
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10.4 ANEXO A4
Carta de apresentacao e questionario para os supervisionados

Carta de apresentacéo

Manaus, Junho de 2011.

Estimado senhor(a):

Esta comunicacdo tem o fim de solicitar seu apoio na Dissertacdo de Mestrado
intitulada: “Diagnostico de Competéncias Interpessoais nos parques termoelétricos de
uma concessiondria de servi¢os publicos brasileira”, a qual serd apresentado na
Fundacao Getulio Vargas, para optar ao Titulo de Mestre em Gestdo de Empresas pelo

Instituto Universitario de Lisboa.

Sua participacdo consistiria em responder a um pequeno questionario,
relacionado a presenca de uma série de condutas em sua atuacdo profissional cotidiana

depois da experiéncia que teve com o coaching.

Os dados obtidos terdo um tratamento confidencial e serdo usados unicamente
com fins académicos. Caso o(a) senhor(a) se interesse pelos resultados de nossa

pesquisa, teremos prazer em lhe enviar um resumo.

De antemé&o agradecemos sua gentileza e atencdo e esperamos poder contar com

sua ativa e valiosa participacéo.

Atenciosamente,
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Questionario

InstrucOes

Leia cuidadosamente a cada uma das afirmacdes a seguir e escolha uma alternativa
marcando a opcao que considere mais apropriada, onde:

1 é nunca

2 é raramente

3 é constantemente
4 é sempre

Leve em consideracdo, que ndo existem perguntas corretas nem incorretas. Por favor
n&o deixe nenhuma pergunta sem responder.

Responda os seguintes itens, considerando sua opinido com
relacdo a se as condutas expostas a seguir se encontram
presentes em sua atuacao profissional cotidiana depois de ter
passado pelo programa de coaching.

1 nunca

2 raramente

3 constantemente
4 sempre

1. Meu superior detecta os pontos que séo objeto de negociacédo
para conseguir solucionar efetivamente situacdes de conflito

2. Meu superior procura superar a tendéncia a esquemas pre-
estabelecidos para solucionar efetivamente as situagdes de mudanca

3. Meu superior transmite em forma verbal ideias e opiniées em
uma linguagem simples, de maneira oportuna e efetiva

4. Meu superior reconhece 0s sentimentos das pessoas, bem como
as circunstancias que as afetam em um dado momento

5. Meu superior mostra interesse em trabalhar com outros, pondo a
disposigcdo minhas fortalezas e recursos

6. Meu superior propde solugdes que permitam resolver
efetivamente situacOes conflitivas

7. Meu superior adota posi¢Oes diferentes a fim de encontrar
solugdes mais eficientes

8. Meu superior utiliza e interpreta os aspectos ndo verbais da
comunicacdo como expressoes faciais e postura corporal, entre
outros

9. Meu superior compreende o ponto de vista dos demais e me
interesso ativamente pelos assuntos gue 0s preocupam

10. Meu superior procura beneficios compartilhados colocando o
interesse do grupo acima de meu interesse pessoal

11. Meu superior faz acompanhamento do andamento do problema
e tomo as medidas corretivas pertinentes

12. Meu superior estimula uma atitude de abertura para as
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mudancas

13. Meu superior escuta e compreende em profundidade os
objetivos e aspiracfes de meus colegas de trabalho

14. Meu superior responde as necessidades da equipe de trabalho
para melhorar e desenvolver minhas relagdes profissionais

15. Meu superior apoia e fortalece as propostas dos clientes e
colegas de trabalho, quando estes contribuem com o
desenvolvimento da equipe

16. Meu superior estimula a retroalimentacéo (feedback) para
garantir a efetividade da comunicacao

17. Meu superior estabelece aliancas estratégicas e realiza
negociagdes efetivas com clientes para maximizar os resultados da
organizacao

18. Meu superior reconhece situacfes que requerem consenso para
empreender uma acao

Muito obrigado por sua colaboracao!
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