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Aviso Necessario para Alteracbes Neste Manual

E proibido fazer quaisquer alteragdes neste Manudhcrescentar, subtrair, revisar, etc.) sem a exprea
permissdo do Férum deCoachingExecutivo (The Executive Coaching Forum Para obter permisséo de
fazer alteracdes em edicdes futuras, por favor, eievpor e-mail sua cépia revisada para o Férum de
CoachingExecutivo, aos cuidados de Judy Otto, otto.judy@gniacom. Sua contribui¢éo ira ajudar na
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O seguinte aviso deve ser impresso no lugar da daecéo decopyrightacima quando forem realizadas
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A versao original deste Manual foi desenvolvida eem os direitos registrados pelo Férum d€oaching
Executivo (The Executive Coaching ForunfTECF)). Foi significativamente revisada a partirdo
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A Necessidade de um Manual

Por que um Manual e Agora um Modelo de Competéncias

O coachingexecutivo esté se tornando lugar comum no desénvahto de liderancas
e como ferramenta de transi¢do em ambito internati& visto como uma medida viavel
na retengdo de talentos de alto nivel. Ha vints @an® uma atividade pontual, agora
organizacgOes que utilizamcoachingrelatam que provavelmente aumentarao o seu uso
nos proximos cinco anos, e varias empresas, granpeguenas, afirmam que introduzirdo
o coachingexecutivo dentro de dois anosc@achingesta ganhando popularidade e
prestigio. Entretanto, ainda ndo ha uma definigéa;onjunto de padrdes profissionais que
sejam amplamente aceitos. Blgtanualfoi concebido como um passo para o
estabelecimento de diretrizes, dando inicio a w@ogo neste campo sobre o que é o
coachingexecutivo, qual é o seu propdsito, como nos @eatifle que ele esta sendo bem
realizado e feito com ética, e como saber se reafrianciona. Acrescentamos o Modelo
de Competéncias para ajudar a definir as areagrdecimento, conjuntos de tarefas e
habilidades, atributos, e capacidades fundamemi@soachesxecutivos devem utilizar
em seu trabalho para ter sucesso e para criariénpis eficazes para seus clientes.

Em 1999, quando nos, um grupoateachesexecutivos, consultores de
desenvolvimento em lideranca, e profissionais dersms humanos, da area de Boston,
comegamos a nos encontrar com regularidade pafaedster diretrizes para nossa propria
atuacdo na area e para as organizacoes, percepeentshamos um recurso valoroso para
o campo e uma forma de dar inicio ao dialogo spadedes profissionais. Publicantos
Manual do Coaching Executi\{@d he Executive Coaching Handbggotanto na forma
impressa como na web, com a intencéo explicitazier ftom que Manualalcangasse
uma ampla ordem de usuarios e profissionaisodehinge assim promover o interesse e
progresso na criagdo de uma profissao respeitada.

O Manualtem sido usado em centenas de programas de fasrdacéachinge por
milhares decoachesem mais de 25 paises. Nos distribuimdéamual no websiteabaixo
como um documento aberto, gratuito, com a soli&date que vocé nos envie um aviso
caso venha a utiliza-lo, e de que nao tire lugpardéir do nosso trabalho.
(www.executivecoachingforum.cgm

Tendéncias Recentes

Nos ultimos cinco anos, temos visto o campeaachingse tornando intensamente
interessado em estabelecer credenciais e padréssiliNnos dez anos, os consumidores
ficaram mais bem informados, os acordosagchingaconteceram de forma mais
estruturada, e 0 processo passou a ser mais bencgeho.

Hoje em dia, geralmenteamachingvem amarrado aos programas de desenvolvimento
de lideranca e é apresentado como um elemento-cloaverocessos de transicdo de
lideranca. O campo esta amadurecendo como profisgiadroes estdo comegando a
ganhar corpo. Programas académicos independemts de universidades estao se
tornando lugar comum nas escolas de graduacaodenotmundo, e as pessoas que atuam
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na area se apresentam, e as suas especialidatespade de uma profissdo com
demandas singulares. Noddanualtem feito parte dessa jornada e tem sido muito
influente, conforme ouvimos, no estabelecimentoutoiculo de formacao. Esperamos que
vocé se beneficie deste guia e que compartilheagmesdizados msightscom outras
pessoas desse campo. Por favor, nos informe casoM&nuale envie seus comentarios.
(Entre em contato com Judy Otto enviando um e-pa#:otto.judy@gmail.ngt

Tendéncias Futuras

Atualmente, @oachingé aceito como uma ferramenta de desenvolvimento de
lideranca viavel e impactante. E provavel queachingcresca na medida em que a
geracédo pés-guerra amadureca e novos lideresgretosnar seu lugar e definir o que é
lideranca na nova ordem dos negocios. Assim comerbaim aumento de demanda para
atender as necessidades dos lideres emergentestalgde de executivos e profissionais
de desenvolvimento semi-aposentados crescera. €admeamadurecera ainda mais tendo
clientes que procurem credenciais mais solidasodoh estruturas de pre¢co mais simples,
procedimentos de contratacao mais gerais, e pilotpara gerenciar as intervencdes de
coaching Havera menosoachesndependentes e mais empresas ofereceoaching na
medida em que 0s consumidores queiram empresdsrgegam varios servicos, e a
presenca de uma terceira parte para supervisisraivedades deoachjunto aos clientes.
Isto aumentara as barreiras para a entradaagehesxecutivos, e criara uma definicao
mais clara entreoachegjue trabalham em empresas e sistemas comercajsetes que
fazemcoachingde vida e de carreira no ambito individual. Sdrgimais redes de contatos
entre oxoachesque utilizardo suas conexdes com ex-colegasatkigcdo em formacoes
decoaching,e com pessoas com quem trabalharam junto nomsisiele forma que a
colaboracgdo e o compartilhar de indicacfes e opiolddes se tornem mais provaveis.
Tudo isso se refere a consolidacdo do campo.

Havera, dentro das empresasachesnternos em maior nimero e melhor treinados,
um aumento neoachingentre colegas, sesséescdachingem grupo, e maisoaching
virtual ou atraveés de audio/video conferéncia. iHaweaior motivacédo para treinar e
avaliar gestores de linha em relagcdo as suas dadbds deoachingtambém. Todos estes
fatores diminuirdo os precos e fardo com gueeacrhingse torne mais frequente nas
organizacgoes.

Algumas questdes tém sido desafiantes desde o ohdcioachingexecutivo, tais
como:

Como medir a eficiéncia de uma intervencgéao indiaidiecoaching ou de um
programa completo?

e Como estabelecer parametros, definiveis, que saasnparar, para 0 sucesso?
» Como combinacoaches executivos?

* Onde estabelecer as linhas da confidencialidade?
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» Como atender as necessidades do individuo e daipagao se elas estiverem em
conflito?

* O que é quimicaoaclicliente e até que ponto ela exerce um papel nesso@

Estas e outras questdes precisam ser mais benmradgsdo como parte do processo de
tornar ocoachingexecutivo uma rota ainda mais interessante nseuefere a melhoria
de desempenho. Seré excitante observar e partdagaroxima fase de crescimento e
amadurecimento do campo.

Estado Atual das Pesquisas

O primeiro Congresso Global @machingaconteceu em Dublin, Irlanda, em julho de
2008. Mais de 60 lideres eznachingque representavam duzias de organizacdes de
coachinge afins, representaram 22 paises do mundo iniaee grupos de trabalho
levaram um ano preparando o Congresso. Mais dp&§¥bas de todas as areas de
coaching do mundo inteiro, trabalharam como integrantesedegrupos, o que levou a
producédo de Livros Brancos. A partir daquelas eggldes surgiram recomendacdes para
promover o campo dooachingcomo uma disciplina profissional. Um daqueles @Gsuge
Trabalho tratou do assunto: Pesquisas SGbexhing O Livro Branco sobre esse tema foi
publicado como parte do Apéndice da Declaracado@G @ara dCoaching o qual esta
disponivel no:
http://www.pdf.net/Files/Dublin%20Declaration%200B8&Coaching.pdf

Um resultado da necessidade de pesquisa sobréegskestaves dooachingé que a
Foundationof Coachingpatrocinou a Conferéncia Internacional de Pesmabee
Coachingna Universidade de Harvard em setembro de 20G8ntmentificadas mais de
100 guestdes de pesquisa, com recomendacdes deetammeveriam ser estudadas.
Quarenta lideres mundiais em pesquisa sotmehingdesenvolveram estas
recomendacdes durante a conferéncia. Esses t@stésdisponiveis no:
http://www.coachingresearchforum.org/

Embora ainda haja uma necessidade enorme de gel@s dteis, confiaveis e validos
sobre ccoachingexecutivo e sobre @oachingem geral, nos Ultimos anos muitas pesquisas
ja foram iniciadas. Sabemos mais sobre que tip@saehingestao sendo feitos, por
guem, de que maneira, mas pouco sobre os fatoea®presentam quais sao as diferencas
significativas nos resultados doachingexecutivo. Também sabemos muito pouco sobre a
satisfagdo com sua prética, ou o quachesseus lideres, e suas organizacdes fazem ou
deixam de fazer que diferencie as melhores prati@gasnenos eficientes. Embora estudos
experimentais controlados frequentemente sejaedsfde conduzir em situagdes de
coachingexecutivo, muitos outros projetos de pesquisapogleontribuem para as
evidéncias que precisamos para divulgar as mellppédisas, e ajudaroaches as
pessoas a quem eles prestam servico a saberenfazqueara alcancar os resultados
desejados.
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Fontes de Informacao nas Pesquisas de Coaching Exe®o

Veja o Livro Branco referido acima, na pagResourcese pagind.inks nowebsite
theexecutiveoachindgorum.com Abaixo estédo jornais que publicam as pesquisassat

Academy of Management Journal

Asia Pacific Journal of Human Resources
Australian Psychologist

Career Development International
Coaching at Work

Coaching: An International Journal of
Theory, Research and Practice
Competency and Emotional Intelligence
Quarterly

Consulting Psychology Journal: Practice
and Research

Counselor Education and Supervision
Harvard Business Review

Human Resources Executive

Human Resources Planning

Individual Psychology

Industrial and Commercial Training
Intermediair

International Coaching Psychology
Review

International Journal of Coaching in
Organizations

International Journal of Evidence-based
Coaching and Mentoring

International Journal of Mentoring and
coaching

Journal of Business Research

Journal of Business Strategy

Journal of Management Development
Journal of Managerial Psychology
Journal of Occupational and
Organizational

Psychology

Journal of Positive Psychology
Leader to Leader

Leadership & Organizational
Development

Leadership Quarterly

Management Learning

Management Review

Organizational Development Journal
Organizational Dynamics

People and Organizations at Work
People Management

Performance Improvement Quarterly
Proceedings of the ICF Coaching
Research

Symposiums

Public Personnel Management
Public Service Executive

Research in Personnel and Human
Resources Management

Selection and Development Review
Social Behaviour and Personality: An
International Journal

Supervisory Management

The Annual Review of High Performance
Coaching and Consulting

The Coaching Journal

The Coaching Psychologist

The Industrial-Organizational
Psychologist

The Journal of Applied Behavioral
Science

The Occupational Psychologist
Training and Development
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Principais Questdes das Pesquisas sobre Coachingclivo

Uma lista parcial de questdes de pesquisa impedapara comecar, pode ser extraida
guase diretamente da definicdood@chingconforme descrita nesianual O coaching
executivo € visto como um conjunto de atividadesehdas em relacionamentos,
envolvendo varias partes, o cliente, seach e sua organizacdo. A meta € aumentar as
capacidades do executivo* e sua habilidade em mpudeganizacdo a alcancar metas de
curto e longo prazo. Cada componente da definiggers uma gama de questdes de
pesquisa amplamente inexploradas que podem serioaga em seis topicos:

1. O executivo
2. O coachexecutivo
O relacionamento entre o executivo eoach

O processo deoachingexecutivo

o &~ w

O contexto organizacional @machingexecutivo
6. Resultados dooaching

(Para uma discussao mais abrangente destas questdeEsint e Weintraub, 2002.)

1. O Executivo
* Quem € mais provavel que se beneficiedachingexecutivo? Quem nao é?

o0 Que papel a maturidade emocional, a personalidasdealores pessoais, as
defesas psicoldgicas, a inteligéncia, o estagicangira, o estagio de vida, e
outros atributos individuais do executivo, desenha@mnocoaching
executivo?

o Como ocoachingexecutivo se relaciona/deveria se relacionar comuiros
aspectos e papéis da vida do executivo (como famiiaide)?

* A que tipos de necessidades de aprendizagem esdevidvimento a@oaching
executivo melhor se aplica?

0 Sera que uma tipologia util com base em tais nataabss pode ser
desenvolvida e validada?

« Como os executivos podem intensificar o impactatiposdo coachingexecutivo?

* Que papel a posicéo organizacional (CEO, VP) desehgideveria desempenhar
nos processos e resultadoscdachingexecutivo?

* Que papel o sexo, raga, etnia, religiao, e oriduaexual desempenham/deveriam
desempenhar nos processos e resultadosatthingexecutivo?

» Como as expectativas que os executivos trazecoachingsao formuladas?

*N.T.: Ao longo doManual o autor faz uma alternancia entre os pronasfegsle dela/delequando estes se referem a substantivos como
client, executiveleader, coach, coacheboss uma vez que a maioria dos substantivos em limglesa que aludem a pessoas e suas
ocupagdes séo neutros. Na traducéo optou-se pipauti substantivo no género masculincliente, o executivo, o lider, gte.sua
concordancia correspondente, pois em portuguésshéeadimento tacito de que estes termos se refarema homens quanto a mulheres
exercendo as fun¢bes descritas pelo substantivo.
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» Como os clientes executivos definem o sucessmaochingexecutivo?

2. 0O Coach Executivo
* Quais séo as qualificacdes apropriadas paraaaohexecutivo?
» Oscoachesxecutivos deveriam ser certificados? Caso simoGo
« Como oscoachesexecutivos deveriam ser treinados ou desenvol?idos

o Qual é o impacto da experiéncia e do treinament@leenca organizacional, no
desenvolvimento organizacional, no desenvolvimeérdividual, e nas técnicas
de consultoria/aconselhamento?

e Como a personalidade, estagio de vida, estagiameii@, e valores dooach
executivo influenciam sua eficiéncia cocwact?

« Como o0 sexo, racga, etnia, religido ou orientacéaaelocoachexecutivo
influenciam os processos e resultadosaching

» Como ocoachexecutivo define o sucesso cmachingexecutivo?

3. O relacionamento entre o Executivo e o Coach
* Que fatores influenciam o processo inicial de corabexecutivo €oaclH?

» Como ocoachpode/deveria lidar com as expectativas ou supesigd executivo
sobre acoachin@

* Que papel os aspectos consciente e inconsciemt#asionamento entre o
executivo e @woachdesempenham no sucesso ou fracassmaching

« Como o relacionamento entre o executivoa®achevolui/deveria evoluir com o
passar do tempo?

* Que questdes éticas podem emergir e emergirddawomamento entre o
executivo e coacl?

4. O Processo do Coaching Executivo

* Quais fatores criticos de sucesso sdo requeridapatratos bem sucedidos entre
0 executivo e @oacl? Sob quais condi¢cdes?

* Que processos de avaliacdo melhor se aplicam acsteros, as questdes dos
executivos, aos contextos organizacionais, e andtados desejados especificos?

* Que processos de estabelecimento de metas melaplicam aos executivos, as
guestdes dos executivos, aos contextos organizasjanaos resultados desejados
especificos?
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Que atividade ou técnicas deachingmelhor se aplicam aos executivos, as
guestdes dos executivos, aos contextos organizasjanaos resultados desejados
especificos?

Qual é o papel das oportunidades de aprendizagemjptlas versus ndo planejadas
(emergentes) no sucessoa@chingexecutivo?

Quanto tempo coachingdeveria durar? Com que frequéncia o executive@ch
deveriam se encontrar para alcancar os resultagagadios em questdes especificas
dentro de contextos organizacionais especificos?

Quiais sao os relativos pontos fortes e fracosodahingexecutivo que é feito
pessoalmente, por telefone, ou via internet?

o Quando estas taticas de comunicacao deveriamagas® Quando elas ndo
deveriam ser usadas?

Que enquadramento ou enquadramentos tedricosatémefa melhor se aplicam
para guiar o processo deachingexecutivo? Sob quais circunstancias?

o Aprendizagem vivencial (agao, reflexd@edback
o Desenvolvimento de adultos

o Intervengdes de sistemas sociais

o Psicodinamica

o Inteligéncia emocional

0 Modelagem de competéncia

Que papel a confidencialidade desempenheoaghingexecutivo? Quais
séao/deveriam ser os limites da confidencialidade?

o Como a confidencialidade influencia o potenciabpaaprendizagem
organizacional ou aprendizagem de equipe?

Como ocoachingexecutivo melhor pode se relacionar com outrasdsrde
desenvolvimento de liderancga, tais como rodiziudedes, trabalhos de forca-
tarefa, e educacao do executivo em sala de aula?

Como as varias necessidadesdachingem uma mesma equipe deveriam ser
manejadas? Tendo uwrnachque trabalhe com varios membros da equipe, oovari
coachescada um trabalhando com um membro individualqiape? Que fatores
influenciam a escolha entre as duas opcbes?

Quando acoachingde equipe deveria complementar ou suplantaraghing
individual? Sob quais condi¢cbes?
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O Contexto Organizacional do Coaching Executivo

Que fatores (industria, localizac&o, tamanho, caltwganizacional, e economia do
negocio) determinam 0 USO que uma organizacaodfapachingexecutivo?

Como ocoachingexecutivo melhor se relaciona com o sistema orgaronal mais
amplo dentro do qual @oachingacontece?

o Como ocoachingexecutivo deveria se enquadrar com outras esasuir
processos de recursos humanos e de desenvolvigeefiteranca?

Como o contexto de encaminhar alguém para o procksachingexecutivo
influencia o executivo, ooachexecutivo, o processo deaching e o resultado?
Que impacto exerce:

0 Uma cultura de confianga ou desconfianga?

o0 Um intenso foco no desempenho?

0 A misséo ou valores da organizacao?

o O downsizingou outras medidas de reestruturacéo?

Como o relacionamento entre o executivo e seu déhmfdiato influencia o
coachingexecutivo?

o Como ocoachingexecutivo pode desenvolver melhor este relacionssfie
o Quando acoachexecutivo deveria tentar influenciar este relaamnanto?

Quando um executivo deveria considerar trazecoathpara ajudar outros
individuos ou uma equipe de executivos?

Que responsabilidades éticas um executivo tem quiaaz umcoachpara trabalhar
com um individuo ou equipe?

Como a organizagao deveria monitorar 0 executivmazh o processo de
coaching e os resultados dmaching@

Resultados do Coaching

Como o processo damachingmuda o executivo?

o Como ocoachingexecutivo influencia o comportamento, o desenwadrito
pessoal, o desenvolvimento da carreira, o estiladdeanca, a vida familiar, e a
saude do executivo?

Seréa que coachingexecutivo ajuda o desempenho do executivo nollraB&aso
ajude, sob quais condi¢cbes?
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e Sera que @oachingexecutivo aumenta as seguintes competéncias, gusid
circunstancias?

o Definicdo e execucao de estratégias
o Estabelecer visao e comunicagao
o Papéis nos relacionamentos
o Trabalho em equipe
o Aprendizagem organizacional e de equipe
0 Inovacao de produto, de processos ou organizacional
* Que tipo de aprendizagem acontece como resultadoatiingexecutivo?

» Sera que coachinginfluencia a ética de tomada de deciséo e acOegautivo?
Caso influencie, como?

« Coachingexecutivo remediativo para prevenir o descarrilamé possivel? Caso
seja, sob quais condi¢des?

o Quais séo os limites dmachingremediativo?
» Como as organizagdes mudam em virtudealchingexecutivo?
» Como o ROI daoachingexecutivo pode ser mais bem avaliado?
o E possivel medir o ROI dmachingexecutivo?
o E desejavel e til para executivos, organizacéesciedade avaliar o ROI?

Sumaério das Pesquisas

Ndés apresentamos uma lista um tanto quanto desgadora de questdes potenciais
para pesquisa. Obviamente, a lista pode ser pa&izao menos até certo grau. Alguns
estudos sdo capazes de tratar varias questdesndlazr pesquisas, esta claro que néo
podemos simplesmente perguntar,cé@chingexecutivo funciona?” ou “Qual € o ROI do
coachingexecutivo?” As pesquisas no campocgachingexecutivo sdo tdo complexas
como no campo do aconselhamento em geral, ast@naisido conduzidas ha décadas.
Ambas sao complexas, sdo intervencdes baseadakomnamento em que interventor,
cliente, relacionamento, problema ou meta, e comtéxdos desempenham um papel.
Também séo intervengdes nas quais a sociedadenteronsideravel envolvimento
econdmico e moral.

Entretanto, a realidade € que como um empreendinmeuitibilionario, ocoaching
executivo ndo pode confiar na sabedoria praticaocmiseu Unico guia. Executivos, suas
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familias, e as organizacfes que os empregam ténfiauteanecessidade de respostas
concretas para a maioria das questdes acima. Daarfesma, pesquisadores, em especial
agueles das areas de geréncia e psicologia irall@iganizacional/consultoria, tém uma
enorme oportunidade de fornecer respostas parquestdes. O fracasso em descrever
adequadamente os resultados individuais e orgaoinaas docoachingexecutivo, e em
particular os processos que levam a esses ressiltariloum potencial de quecoaching
executivo venha a ser culpado por fornecer “consalalhos” (Argyris, 2000).

O esforgo de pesquisa requer tanto o desenvolvintEnteorias como o teste tedrico
dos projetos de pesquisa. O desenvolvimento deatesera mais Util se for baseado em
dados, numa abordagem de pesquisa que desenv@lgarea Fundamentada nos Dados”
(Grounded TheoryGlaser e Strauss, 1967). Uma vez que a teordafuantada nos dados
se baseia no relato muito cuidadoso de dados ia gartasos, ela deveria tirar vantagem
do ponto forte do campo, o trabalho de seus profiass. Relatos cuidadosos e
sistematicos de casos serdo muito mais Uteis o lprazo do que publicacdes que
tenham peso no que se refere a teoria, mas que bejiadas em termos de dados.

O F6rum de Coaching Executivo

O propoésito do Férum déoachingExecutivo Executive Coaching ForumTECF) é
estabelecer definicdes, diretrizes e padrbes papachingexecutivo, uma area de atuacao
profissional estritamente definida pela populacgoal ela serve e pela natureza do
contrato de trés partes entre executoaach e empresa patrocinadora. Nosso
compromisso é desenvolver a lideranca e efici@rganizacional estabelecendo as
melhores préticas e gerando o avan¢o no entendirsehte aoachingexecutivo entre
todos os membros da parceriacdachinge entre o publico em geral.

Somos um pequeno grupo de profissionais que exercaahinge gerenciam
programas deoaching Estamos intensamente interessados em como 0 EMpo
desenvolve e em patrticipar desse processo. Nésamdos uma organizacao de associados,
nem fazemos um ranking de programas de formacéoamnaliamosoachesou
intervencdes deoaching Mantemos dManual de CoachingExecutivo Executive
Coaching Handbogke owebsite(www.executivecoachingforum.cgmde forma a
participarmos do didlogo sobre a criagdo de padrdletrizes para promover 0 avango no
campo dacoachingexecutivo.

Origem

Na primavera de 1999, um grupoa@®chesxecutivos e de profissionais de
desenvolvimento de executivos e recursos humanéseaada grande Boston iniciou uma
série de encontros regulares. Na medida em queti@isws como desenvolver e manter os
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mais altos padrdes para a praticadachingexecutivo, nés desenvolvemos principios e
diretrizes para 0 uso em nosso proprio trabalhgamzacdes. Nossa meta com este
Manual é compartilhar estes padrbes propostos com umargdade mais ampla. Nos
esperamos estimular um diadlogo e processo contsugue aumentem o profissionalismo
do coachingexecutivo.

Nos ultimos dez anos, TECF expandiu a distribudgsieManual na rede mundial de
computadores, para qualquer pessoa que forneebadausque, procure, aprenda,
gerencie ou apo6ie @pachingexecutivo. Nosswebsitewww.executivecoachingforum.com
tem fornecido uma variedade de recursos gratugedalmaio de 2001. Entre eles estéao
esteManual links para outros recursos deachingexecutivo, ferramentas @geaching
executivo para executivos, suas emprasaaschese profissionais de recursos humanos, e
um abrangente modelo de competéncias. No finaD88 Bzcebemos mais de 6000 visitas
por més ao nossmeebsite de todo os Estados Unidos, e de dizias de opaiess. E
provavel que osoachesxecutivos apresentem noddanualpara estabelecer seus
métodos e ética com clientes em potencial. Muitggresas que constam Rartune500e
outras organizagfes grandes e pequenas, em méigasde negocios, utilizam este
Manual e outros recursos do TECF com regularidade.

Desenvolvimento Futuro dos Padrdes e DiretrizesGmaching Executivo

Planejamos revisar e melhorar continuaméntdanual do Coaching Executivo
tomando como base a sua experiéncia e fesellbbackReconhecemos que atuamos em
uma arena recentemente definida e esperamos qgeechdéempo em que possamos fazer
uso de estudos, historias, e exemplos de resultatidss e confiaveis vindos de quem
atua na area. O padrdes futuros pataachingexecutivo deveriam continuar a se basear
nos campos relacionados, incluindo o de desenvehionorganizacional e o de psicologia
de consultoria.

Nas muitas conversas que levaram ao esboco destedoto, ndés descobrimos uma
miriade de questdes a serem tratadas. Nossa espérde que eshManual continue a
melhorar ccoachingexecutivo e a tratar das questdes que surgem caasi@o profissional
em desenvolvimento para o beneficio matuo de l&glenganizacdes, e das pessoas a quem
eles servem.
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Organizacao do Manual
O Manual do Coaching Executiwsta dividido nas cinco sec¢des a seguir:

A Definicdo deCoachingExecutivo descreve @oachingexecutivo e a parceria
necessaria para obter o maximo sucesso. NOs asreditque coachingexecutivo
alcanca os melhores resultados como uma parcenddéripla entre€oach executivo, e a
organizacéo do executivo. Cada parceiro tem a affige a responsabilidade de contribuir
com o sucesso do processacdaching Embora o trabalho principal seja entre o exeoutiv
e ocoach o coachingé sempre uma intervencao organizacional e, coindeteeria ser
conduzida dentro do contexto das metas e objeti@agganizacéao.

OsPrincipios Globais doCoachingExecutivo descrevem um conjunto de valores ou
metas que guiam o processocgaching Estes principios fornecem uma bussola que o
coach o executivo, e outros membros da organizacéiaariéilo para estabelecer, manter e
corrigir seu curso de acgao.

As Diretrizes para a Pratica Profissionalfornecem ajuda no ambito dos
procedimentos, para todos os parceirosa#ehing Estas diretrizes definem os
componentes do processo e delineiam os comprongssosada parceiro deve assumir.
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A Visao Geral das Diretrizes para Cada Membro da Pareria do Coaching
Executivo € um guia rapido de referéncia para executioagchese outras partes
interessadas dentro da organizacdo do executivo.

As Competéncias Essenciais ddoachExecutivo descrevem um conjunto
consistente de quatro areas de conhecimento quecam o trabalho dmaching os
conjuntos de tarefas e habilidades alinhados dasgs do processo deaching
juntamente com os 10 atributos e habilidades qo@@vem um desempenho superior.
Cada uma destas areas de competéncia esta organ@adiveis basico e avancado.

A Quarta Edicéo
As maiores alteracdes na quarta edica®daualincluem:

» atualizacdes nas sec0Oes de introducéo, tendéagasquisas

* um abrangente Modelo de Competéncias Essencia<pache€xecutivos
(Core Competency Model for Executive Coac2605)

Estes acréscimos atualizam O ManuaCadachingExecutivo, e expandem 0s
horizontes do dialogo sobre o quec&chingexecutivo e como fazé-lo bem.

Colaboradores deste Manual

A Quarta Edicdo ©2008 foi editada por Susan Eridert Goodman, Judy Otto e
Lew Stern. Judy Otto supervisionou a edi¢ao e duyg@o. Juntamente com esta equipe,
Bill Hodgetts, James Hunt e Richard Mansfield sé&@ugtores das Competéncias
Essenciais d@€oachExecutivo Core Competency of the Executive Coach2805)

Os elaboradores originais anualsdo Susan Ennis, Judy Otto, Lewis Stern,
Michele Vitti, e Nancy Yahanda. Outros profissiade recursos humanos e de
consultoria de empresas, representantes de orgaagztideres da comunidade de negdcios
da grande Boston, também deram contribuicdes epearedicdo. Entre eles estdo Betty
Bailey, Wendy Capland, William Hodgetts, Mary Jéreidson, Kitti Lawrence, Lynne
Richer, Casey Strumpf, e Ellen Wingard. Contribeg@dicionais para as edi¢oes
subsequentes vieram de profissionaisaBchingexecutivo de diversos lugares, desde
New Hampshire ao Alabama e Tennessee, de Minnesit#aOntario ao Texas e
Califérnia, e da Gra Bretanha ao Chile.

Larissa Hodynsky e Lew Stern editaram a versaonaiglesteManual
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Para ajudar o TECF a melhorar o que ele disponibiia e expandir ocoaching
executivo como um meio viavel de desenvolver solgg) por favor, revise nosso
websiteno www.executivecoachingforum.com

Envie seueedbaclou sugestdes sobreManual por e-mail para Judy Otto,
otto.judy@gmail.net
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Definicao deCoaching Executivo

O que éCoachingExecutivo?

O coachingexecutivo € um campo em desenvolvimento. Sendmassa definicao
ainda é assunto de discussao e debate entre madiss pesquisadores, e consumidores. O
coachingexecutivo envolve um executivo, o ssach e o seu contexto organizacional
(conforme representado pelos interesses de suasan@isupervisor, incluindo o fato de
que tipicamente € a empresa que paga pelos sedgcosching. Todos sédo depositarios-
chaves no processo. Este fato por si s6 pareaendi@ar ocoachingexecutivo de outras
intervencdes, como consultoria de carreica@&chingde vida.

Enquanto tanto a consultoria de carreira commoachingde vida podem emprestar
conceitos e técnicas praticas queagachexecutivo talvez utilize, eles colocam o foco
exclusivamente no cliente individual e em suas s@dades e metas.daching
executivo, em nosso ponto de vista, coloca o fantotnas necessidades e metas do
executivo como da organizacéo patrocinadora. Nesgigito, n0s oferecemos a seguinte
definicdo decoachingexecutivo.

O coachingexecutivo € um processo de desenvolvimento de helg vivencial e
individualizado, que expande a capacidade do lidexm alcangar metas
organizacionais de curto e longo prazos. E conduzicatravés de interagcbes um-a-um
e/ou em grupo, orientado a partir de dados que véate multiplas perspectivas, e
baseado na confianca e respeito mutuos. A organiZag um executivo, e coach
executivo trabalham em parceria para alcancarem o &ximo impacto.

Definicdo dos Termos

Vivencial. O desenvolvimento do(s) lider(es) é realizado jaimente através de
abordagens préticas que tém lugar no contextcathaltro, ao invés de através de sala de
aula ou métodos mais abstratos.

Individualizado. As metas e atividades especificas sdo deciditiatas sob medida
de acordo com os aspectos particulares do(s) thaiy$) e do sistema organizacional.
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Processo de desenvolvimento de lidergd:coachingexecutivo coloca o foco no
desenvolvimento da capacidade do executivo emendiar, motivar, e liderar outras
pessoas. Ao inves de se basear em taticas de salegioblemas ou aquisicédo de
habilidades basicas,amachingexecutivo desenvolve as habilidades de pensamento
estratégico.

Lider: Usamos este termo de uma forma abrangente noseliqualquer
individuo(s) que tenha o potencial de fazer umadritiricao significativa a missao e
propdsito da organizacgao.

De um-a-um: As principais atividades dmachingacontecem entre o lider(s)
individualmente e @oach

Expandir capacidades:Desenvolver novas maneiras de pensar, sentir,aggender,
liderar, e se relacionar com os outros expandei@eia individual e organizacional.

Dados colhidos de mdltiplas perspectivag?ara que o0 executivo e seus principais
depositarios compreendam, esclarecam, e se comianmneem metas apropriadas de
coaching varios métodos de coleta de dados séo utilizadsidentificar fatores e
habilidades-chaves requeridos no contexto orgaioizalc O uso apropriado de entrevistas
e instrumentos padronizados assegura a precis@ladade dos dados colhidos de pessoas
gue representem uma gama de perspectivas denbrgalsizacao.

Respeito e confianga mutuosA aprendizagem de adultos funciona melhor quando o
executivo e @oach juntamente com outros membros da organizac&antrans aos
outros como iguais, e colocam o foco nos pontdsganutuos, e acreditam na integridade
e compromisso uns dos outros tanto coco@chingcomo com a organizagao.

Trés Niveis de Aprendizagem
O coachingexecutivo envolve trés niveis de aprendizagem:

1. Resolucdo tética de problemas

2. O desenvolvimento de capacidades de liderangcane\des maneiras de pensar
e agir que se generalizem para outras situacOagesp

3. “Aprender como aprender”: Desenvolver habilidadeslgitos de auto-reflexéo

gue assegurem que a aprendizagem continuara a@asino docoaching
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O terceiro nivel € uma meta deachingimportante e as vezes negligenciada. Seu
objetivo é eliminar a dependéncia de longo prazexazutivo em relacdo ao senach e
ensinar habitos de aprendizagem e auto-reflexaag@ao a vida inteira, capacitando o
executivo a continuar a se desenvolver durantedodaarreira.

O que é Parceria deCoachingd?

A parceria deoachingé uma abordagem ganha-ganha na qual todos osrparce
planejam o processo juntos, se comunicam abertametriabalham cooperativamente em
direcdo a realizacéo final dos objetivos organiaaais globais.

1. Os executivos, ooach e outros depositarios-chaves na organizacao @@abna
criacdo de uma parceria para assegurar que a gageuh do executivo gere
avancos no que se refere as necessidades da agfane as demandas comerciais
criticas.

O coachexecutivo tanto pode ser alguém de fora da orgadzcomo pode ser um
funcionario.

2. A parceria se baseia em principios, prazos, e regbasametros de sucesso
especificos acordados previamente.

3. A parceria deoachingutiliza metas e abordagens sob medida, incluindo:

 criacdo de um plano de desenvolvimento

» expansao de habilidades

* melhoria de desempenho

» desenvolvimento para futuros trabalhos

» exploracao, definicao, e implementacéo da lideralogaxecutivo e dos objetivos
comerciais da organizacao.

(de Robert Witherspoon e Randall P. Whigeur Essential Ways that Coaching Can Help Exgegt
Center for Creative Leadership, 1997.)

4. O processo deoachingpode, mas néo precisa necessariamente, incluir:

* 0 précoachingdemanda andlise e planejamento

* contratacao

» colheita de dados

» estabelecimento de metas e desenvolvimento deamo plecoaching
* execucao do plano @maching

* medir e reportar resultados
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» fazer a transicéo para o desenvolvimento de longzmop

5. O coachemprega varias das seguintes praticas, entresoutra

» solucao de problemas e planejamento

» ensaio (ole play) e praticas que tém lugar no contexto do trabalho
» feedback

» dialogo

» esclarecimento de papéis, suposicoes e prioridades

* ensino e aplicagcéo de varias ferramentas de gararaio e lideranca
e encaminhamento para outros recursos na area devdbsmento

6. O foco da parceria € utilizar os pontos fortes xirativo e construir as
competéncias-chaves necessarias para alcancavabj@bmerciais estratégicos.

7. A parceria envolve os depositarios-chaves no psacdecoaching(chamados de
“outros parceiros”), incluindo:

» o diretor do executivo

* 0 diretor sénior

* Recursos Humanos

» Desenvolvimento ou Eficiéncia Organizacional

» Desenvolvimento de Executivos

» pares, inclusive parceiros comerciais estratégleosutras organizacdes
* subordinados diretos

e outras pessoas-chaves na vida do executivo

8. O coachingexecutivo é pago pela organizagdo que empregacuxo.
9. Uma parceria deoachingbem sucedida é guiada por valores pessoais claros,

diretrizes éticas, e vivéncias que estabelecamdibilidade do processo de
coachinge mantenham o bem estar do executivo e de sezgasadle trabalho.

Qual é a diferenca doCoachingExecutivo?
Como ocoachingganhou popularidade nos ultimos anos, € até napueaalguns

autores tenham tentado diferenciar os tiposodehing Algumas destas categorias
definem o tipo deoachingpelas suametasefins. O coachingde carreira, por exemplo, é
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definido como aoachingestruturado para ajudar individuos a fazer eseaBalarecidas
em suas carreiras. Outras tentativas de catega@dafagem distingdes baseadas mesos
usados em tipos especificosab@ching Por exemplo, goachingde habilidades de
apresentacao e comunicacao empfegdbackatravés de video.

A pratica docoachingexecutivo pode envolver muitos dos tiposdachingdescritos
abaixo. Portanto, um trabalho deachingexecutivo pode com o tempo tocar em questdes
de carreira ou de vida pessoal do executivo queleaw o equilibrio trabalho/vida, e pode
utilizar feedbackem video para trabalhar algum problema espedaiiogportamental ou de
comunicacédo. Entretanto, dois fatores sempre diégen ocoachingexecutivo desses
outros tipos de coaching:

» Ele sempre envolve a parceria entre executiwach e organizacao.
» As metas individuais de um trabalhoat®&chingexecutivo devem sempre se re-
conectar e estar subordinadas aos objetivos egtesé&da organizacéo.

A seguir, uma discusséo sobre alguns tipos comeiosathing

CoachingPessoalloachingde Vida

O coachingpessoatioachingde vida ajuda os individuos a ganhar consciémtieese
esclarecer suas metas e prioridades pessoaigralenmelhor seus pensamentos,
sentimentos, e opcoes, e fazer as acOes aproppadamudar suas vidas, alcancar suas
metas, e sentirem-se mais realizados.

Coachingde Carreira

O coachingde carreira ajuda os individuos a identificar e gles querem e precisam
de suas carreiras, e entdo tomar decisdes e faaebas necessdrias para alcangar seus
objetivos de carreira mantendo o equilibrio corowtsas partes de suas vidas.

Coachingde Grupos

Oscoachegle grupos trabalham com individuos em grupos.cO fmde abranger
uma gama que vai desde o desenvolvimento de lige@m desenvolvimento de carreira,
do gerenciamento de estresse a formacgéo de eqUipesachingde grupo combina 0s
beneficios da@oachingindividual com os recursos do grupo. Os individapendem uns
com 0s outros e com as interagdes que aconteceno dencontexto do grupo.
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Coachingde Desempenho

Oscoachegle desempenho ajudam funcionarios, de todos essnaszcompreender
melhor os requisitos de seus empregos, as compdéreressarias para atender estes
requisitos, quaisquer lacunas em seu desempendlp @tportunidades para melhorar o
desempenho. G®achesntdo trabalham com os funcionarios, seus chefestras
pessoas no local de trabalho para ajudar os fuaGasa preencher as lacunas de
desempenho e desenvolver planos para continuagemdavimento profissional.

Coachingde Lideres Recém-empossados

Coachedle individuos designados ou contratados para nuamodis de lideranga
ajudam estes lideres a “se encaixaohfoard). A meta docoachingé esclarecer junto
aos constituintes-chaves do lider quais séo asmeapilidades mais importantes do seu
novo papel, suas tarefas nos primeiros meses densuas atribuicdes, e maneiras de
integrar a equipe que ele vai liderar junto a oizgg@io. O foco principal neste tipo de
coachingeé ajudar o novo lider a assimilar e alcancar ebjetivos comerciais.

Coachingde Relacionamento

O coachde relacionamento ajuda duas ou mais pessoasleelester, mudar, ou
melhorar suas interacdes. O contexto pode serti@h@essoal, ou outros.

Coachingde Desenvolvimento ou de Alto Potencial

O coachtrabalha com organiza¢6es para desenvolver o gataete individuos que
foram identificados como sendo chave para o fularorganizacéo, ou que sejam parte do
plano de sucessao da organizacao. O foamdohingpode incluir levantamento inicial,
desenvolvimento de competéncias, ou apoio no @arejto e realizacdo de projetos
estratégicos.

Coachingpara Fornecer Analise deFeedbacke Planejamento de Desenvolvimento
Organizacgdes que usam processos de avaliaig@uolleack360 graus com frequéncia

utilizam coachegara ajudar os funcionarios a interpretarem adtestos de suas
avaliacOes éeedbacksAlém disso, ogoachedrabalham com os individuos na tomada de
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decisdes de carreira, e no estabelecimento degptiEndesenvolvimento profissional, com
base enfeedbackavaliacdo de resultados, e outros dados relevante

CoachingCom Alvo Comportamental

Coachegqyue oferecemoachingcom alvo comportamental ajudam individuos a mudar
comportamentos ou habitos especificos, ou a apremaleeiras novas, mais eficientes de
trabalhar e interagir com os outros. Este tipaachingcom frequéncia ajuda individuos
gue sdo muito bem sucedidos no seu trabalho atgalutros contextos, ou que estéo
assumindo novas responsabilidades as quais requenarmudanca de comportamentos
especificos.

Coachingde Legado

O coachingde legado ajuda os lideres que estdo se aposerttandn papel-chave a
decidir que legado gostariam de deixar atras de @bachtambém oferece
aconselhamento no processo de transicéo e sajukgpdbde lideranca.

Coachingde Sucessao

O coachde sucessao ajuda a avaliar candidatos potepaigosicdes de diretoria
sénior e prepara estes candidatos para serem pidoa@/papéis mais elevados. Este tipo
decoachingpode ser usado em qualquer organizacdo que pategando por crescimento,
ou mudancas em seus ranques de lideranca. E dspadia Util em negdécios familiares
para manter a viabilidade da empresa. Uma vez quale@cdo com frequéncia é parte
desta intervencéo, expectativas claras e princg@asonfidencialidade sdo essenciais.
Talvez seja necessario em algumas empresas utibnaultores diferentes para a avaliacédo
e para a@oaching

Coachingde Habilidades de Apresentacdo/Comunicacao

Este tipo deoachingajuda os individuos a adquirir consciéncia sobraaceles sdo
percebidos por outras pessoas e por que sao prsal@ssa maneira. Os clientes
aprendem novas maneiras de interagir com os o@raso de gravagdo em video permite
gue o cliente veja a si mesmo como 0s outros o @Gmwachajuda os clientes a mudarem
a forma como eles se comunicam e influenciam opiasoas mudando suas palavras,
como falam essas palavras, e a linguagem corpoealitijizam para enviar as mensagens
pretendidas.
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Coachingde Equipe

Um ou maiscoachedle equipe trabalham com o lider e os membros deaguipe
para estabelecer sua misséo, visdo e estratéggugee, e as regras de engajamento de uns
com os outros. O lider e os membros da equipe péassncoachingindividual para
facilitar as reunides e outras interacdes da egdgsenvolver a eficiéncia do grupo
engquanto equipe de alto-desempenho, e alcancas deetguipe.
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Principios Globais para oCoachingExecutivo

Os principios globais sdo valores ou metas derend que guiam o0 processo de

coaching Estes principios fornecem uma bussola qoeazh o executivo, e outros
membros da organizacdo do executivo utilizardo esti@belecer, manter e corrigir seu
curso de acéo.

1. Perspectiva Sistémica

O coachingexecutivo € uma entre muitas abordagens ou tipastervencéo que
podem ser usadas para promover o desenvolvimegdémiaacional e de lideranca. A
meta de se desenvolver um lider individualmente devnpre ser buscada dentro do
objetivo maior do sucesso organizacional. Uma wezagoachingexecutivo deveria
ser conduzido como um dos componentes de um plabalgara o desenvolvimento
organizacional, ambos, o executivo eoach devem estar cientes dos objetivos
maiores.

Com frequéncia os componentes do processmaehingexecutivo sdo atividades
individuais, discretas, dentro de uma iniciativas@ampla de desenvolvimento
organizacional. Estes componentes incluem as ridadss de andlise e planejamento
do préeoaching a contratacéo, a coleta de dados, o estabelettidenmetas, o
coaching o medir e reportar resultados, e a transicdo gdesenvolvimento de longo-
prazo. Tais atividades @e®achinggeralmente ndo tém o impacto de cwaching
executivo completo, a menos que sejam conduzidas parte do processo descrito
neste Manual como: Diretrizes para a Pratica Fiofisl.

O coachdeve ter experiéncia suficiente em dinamicas orgarnais e
gerenciamento de negdcios para conduzimachingtendo consciéncia e compreensao
das questdes sistémicas. Abordapachingexecutivo de uma perspectiva sistémica
requer que @oachreconheca e leve em consideracdo as complexasidas
organizacionais nas quais o executivo atueo&rhassegura uma abordagem
sistémica através de uma percepcéo continua daimga processo dmaching
sobre todos no sistema e vice-versa. Assim sentlmaahencoraja uma mudanca de
ponto de vista no executivo: de ver-se como sepgrach 0 reconhecimento de sua
interdependéncia em relacdo a outras pessoas&sposcna organizacao. Esta
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abordagem encoraja o respeito pela complexidadeldarganizacional e a
habilidade de penetrar além dessa complexidadesaétruturas subjacentes. De fato,
0 coachajuda o executivo a ver tanto “a floresta comarasres”.

O coachinga partir de uma perspectiva sistémica ajudaacthe o executivo a
avaliarem as necessidades de desenvolvimento.iienee termos do quadro geral e
das questbes essenciais, 0s dois parceiros passampeeender as estratégias de
longo e curto prazo, e como todas as partes daigegdio se combinam formando um
todo. O pensamento sistémico também encoraja tuxiparceiros a apreciarem o
impacto da mudanga comportamental do executiveesmlgras facetas da
organizagao.

Compromissos do Executivo

1 Explorar mudancgas de visdo, valores e comportaraento

1 Examinar como 0s seus proprios comportamentosesafétam os sistemas nos
quais vocé atua.

1 Trabalhar em uma exploracéo aberta com aeaah ajudar o segoacha
compreender as forgas do sistema organizacional.

1 Durante o processo @@aching assumir a responsabilidade pelas suas acgdes e
permanecer consciente do impacto que suas mudemgg®rtamentais tém
sobre as outras pessoas e sobre a organizacacucomhoalo.

Compromissos doCoach

1 Ver o executivo, sua posi¢cao, e a organizacdoé&grde multiplas lentes e
perspectivas.

1 Manter uma perspectiva objetiva e imparcial rasistia fazer conluio com o
executivo ou com a organizacao.

1 Reconhecer e levar em consideragao a complexidadstditura organizacional
na qual o executivo funciona.

1 Encorajar o executivo a explorar tanto a visdcodgd prazo como a de curto
prazo.

1 Reconhecer a interacéo de todas as partes no @esjmeeialmente como a
mudanca em um dos comportamentos do executivogfeth outros
comportamentos e outras pessoas.

1 Ajudar o executivo a distinguir entre mudancaslteabaixa alavancagem.
Encorajar o compromisso com as a¢des de maislaltancagem para alcancar
resultados.
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Compromissos dos Outros Parceiros

1 ldentificar e compatrtilhar informacfes organizaeisrgue possam ajudar o
coache o executivo a reconhecer e compreender o contexforcas
organizacionais, as questdes relacionadas aosinegédimitacdes financeiras
gue devem ser equacionadasonaching

1 Orientar ocoachno que se refere a mudancas organizacionais byeez ta
influenciem o processo amaching

1 Estar aberto a examinar e possivelmente mudar taspée sistema
organizacional com o intuito de melhorar tanto setiepenho do executivo,
como o da organizagao.
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2. Orientacéo para Resultados

O coachingexecutivo € planejado e executado com foco enitaglels desejados
especificos. O executivo, seogach e a organizacao iniciam o processo decidindo
quais as metas fundamentaiscdaching E entdo, chegam a um acordo sobre os
resultados especificos para cada meta. Os membaves da parceria @e@aching
assinam um plano dmachingpor escrito que especifique os prazos-limites resios
para alcancar cada meta. Meios de avaliacdo apdogziséo aplicados a cada meta,
incluindo relatérios de acompanhamenfeedbackAs atividades propriamente ditas,
durante e entre as sess6esagching mantém o foco especificamente em alcancgar as
metas que foram acordadas para o executivo e gaaipacao.

Compromissos do Executivo

1 Assumir a responsabilidade por direcionar o foctraibalho decoachingpara os
resultados que mais importam a voceé.

1 Empregar o tempo adequado entre as sess@madkingpara trabalhar nos

resultados.

Preparar-se bem para cada sessamadehing

Monitorar seus proprios resultados e se comunmar @s depositarios do

coachingsobre suas realizacfes e as lacunas que aindanexis

1 Convocar apoio para obter resultados.

0o

Compromissos doCoach

1 Pressionar o executivo e a organizacao para gamsgpecificos sobre as
realizacOes desejadas e sobre como os resultadosmnsedidos.

1 Estruturar cada sessaoammchingcom uma agenda voltada para resultados,
fazendo o acompanhamento das reunides anteridies agoes feitas entre as
sessoes.

1 Facilitar a comunicacéo entre o executivo e suarorgcao sobre aquilo em que
0 executivo esta trabalhando, seu progresso, ensgassidades de suporte.

1 Planejar reunides de acompanhamento para segiliteado progresso em
direcdo as metas @eaching Conduzir essas reuniées mesmo em face das
demandas de trabalho da organizagéo.

1 Continuamente checar com o0 executivo para atuazanetas dooaching
tomando por base as mudancas em seu papel, amibasmegdcios, e
prioridades.
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Focalizar as sessdes aachingem questdes especificas, no desenvolvimento do
executivo, e nos componentes de acao que contripaesmas metas do
coaching

Compromissos dos Outros Parceiros

]

]

L

Comunicar diretamente o que vocé mais quer e recis o executivo faca.
Manter 0 executivo e coachresponsaveis pelas metas que foram acordadas.
Dar feedbaclkconstantemente, tanto positivo como negativo, ga@ar tanto o
executivo como @oacha se manterem na trilha.

Demonstrar sua confianga no executivo.

Cumprir 0s compromissos que vocé assumiu de dao,apmmparecer a
reunides, se comunicar com outras pessoas, € relmaveiras, como parte do
coaching
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Foco nos Negdécios

O coachingexecutivo trata principalmente do desenvolvimeld@xecutivo no
contexto das necessidades organizacionais. O abpghicoachingé aumentar a
eficiéncia do executivo e sua contribuicdo paregamizacdo. @oachdesenvolve
uma compreensédo do contexto mais amplo dos negdeigeal o executivo atua, com
uma énfase especifica nas iniciativas-chaves qam skretamente relevantes para o
executivo. O executivo eaach entédo, entram em um acordo sobre os resultados
especificos que melhor reflitam os objetivos com&aa organizagédo. Eaching
executivo bem sucedido faz a conexao entre fodadwolpara 0os negdcios e processos
humanos, alinhando muito bem o desenvolvimentaxdowivo e as necessidades
comerciais criticas.

Compromissos do Executivo

1 Assim que o trabalho dmachingse inicie, passar paracoachquaisquer
informacdes relevantes sobre sua empresa, respestiratégia de negdécios, suas
iniciativas-chaves, e como 0 seu papel se encaixasmatégia global.

1 Regularmente atualizar o senachsobre quaisquer mudancas nos negaocios, ou
nas perspectivas futuras, que possam influen@atratégia de negocios, o seu
papel, ou 0s seus parametros de sucesso. Adaptanscessidades de
desenvolvimento conforme for apropriado.

1 Assumir a responsabilidade final por alinhar oathb decoachingcom o foco
de negdcios da organizacao.

Compromissos daoCoach

1 Esforgar-se por expandir a contribuicdo do exeowtiv relagdo as necessidades
da organizacéo.

1 Manter constantemente a atencédo nos negdéciosabjeis/os de
desenvolvimento de lideranca, na perspectiva futarmercado, na
concorréncia, nos produtos e servicos, e nos esemtonsumidores do
executivo.

1 Entender os indicadores de sucesso e 0s parancbees comerciais que
determinam como a organizacéo avalia o desemperdsukados do executivo.

1 Ser flexivel na adaptacdo das necessidades devddserento do executivo as
mudancas nas prioridades comerciais.
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Compromissos dos Outros Parceiros

1 Fornecer a@oachinformacdes suficientes para que ele entenda texiondo
coaching Tais informacgdes podem incluir uma visao gerabi@gmnizacao,
documentos de planejamento estratégico e de neg@geéficos organizacionais,
e iniciativas-chaves de negécios.

1 Sempre que possivel, informar @machsobre mudancas na organizacao que
possam afetar o executivo, incluindo fusGes e agigs, reestruturacdes e
downsizing mudancas na lideranca, papéis e relacionamehtes, e iniciativa
de negocios relevantes.
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Parceria

Embora acoachingexecutivo coloque o foco principalmente no trabatidividual
com um executivo, em ultima instancia é uma integée organizacional. O executivo
e sewcoachestdo obviamente no centro do processo, mas algpmsitarios também
estdo envolvidos. Estes talvez incluam o diretoexixutivo, as pessoas a quem ele se
reporta diretamente, o socio da area de recursoars ou geral, o individuo
responsavel pelo desenvolvimento de executivasaimento, ou desenvolvimento
organizacional, e outros executivos e consult@esmpenho de tempo e o nivel de
envolvimento variam para cada depositario. Enttetgrara alcancar um resultado
com ocoachingque traga o maior beneficio para a organizacamaomtodo, todos
0s depositarios devem ver a si mesmos como pasaeir@rocesso dmaching

Compromissos do Executivo

1 Assumir a responsabilidade pelo seu aprendizadiizddto seucoachcomo um
consultor que ird ajuda-lo a expandir seu estiloalde aprendizagem.

1 Ser direto sobre o0 que esta e 0 que ndo esta dandmas sessdes ceaching

1 Engajar-se de corpo e alma nas tarefasodehingque foram combinadas.

[ Fazer as agbes necessarias para a aprendizageftatiegobre essas acgoes.

Compromissos doCoach

1 Manter o mais alto nivel de profissionalismo acstaeservico tanto para o
executivo, como para a organizagao, enquanto fenses.

1 Comunicar-se abertamente sobre o progressmalchingcom o executivo e 0s
outros depositarios (dentro dos limites da confitidiade acordada)

1 Investir no sucesso profissional e pessoal do éxecel no sucesso de sua
organizacéao.

Compromissos dos Outros Parceiros

1 Enxergar ccoachcomo um parceiro da organizacéo, que trabalhaguarentar
a aprendizagem tanto do executivo como da orgaozac
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] Fornecerfeedbackdentro dos limites dos acordos de confidencidigd#anto ao
coachcomo ao executivo na fase inicial de coleta de@s@&ddurante todo o
processo deoaching

1 Investir em um resultado bem sucedido se famibawao com, e aplicando
consistentemente os principios e diretrizes glotbeseritos neste Manual.
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5. Competéncia

O coachingexecutivo requer o uso deachegrofissionais altamente capacitados e
experientes. Estepachesnantém padrdes elevados de competéncia e exeroem u
julgamento cuidadoso para determinar como mellerdatr as necessidades de seus
clientes, escolhendo os métodos mais apropriapastia do seu leque de experiéncia.

Acreditamos que a competéncia de eoachexecutivo ndo € determinada
arbitrariamente por nenhum diploma académico diificagdo emcoaching(embora
muitos desses diplomas ou certificacdes possaragepiar a conclusdo dos estudos,
formacao, e avaliacdo objetiva de alguns dos tgmarapacidades relevantes a
seguir). Mais propriamentepachesexecutivos eficientes séo aqueles que tém
conhecimento e sdo competentes nas Competénciascizss dadCoachExecutivo
definidas neste Manual:

Quatro areas de conhecimento que alicercam o brabl@coaching os conjuntos
de tarefas e habilidades alinhados as seis fageodesso deoaching

Conhecimento Psicolégico

Capacidade de Tomar DecisBes que Gerem Lucros egdchbs usiness acumén

Conhecimento Organizacional

Conhecimento d€oaching

Tarefas e Habilidades d&aching

= Construir e Manter Relacionamentos@@aching
= Contratagéo

= Avaliacao
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Planejamento de Desenvolvimento
Facilitar o Desenvolvimento e a Mudanca
Concluir oCoachingFormal & Fazer a Transi¢ao para o desenvolvimdato

longo prazo

Dez Atributos ou Habilidades que promovem o desa@mpsuperior.

Autoconfianca Madura

Energia Positiva

Assertividade

Sensibilidade Interpessoal

Abertura e Flexibilidade

Orientacéo para Metas

Parceria e Influéncia

Aprendizagem e Desenvolvimento Continuos

Integridade

Cada uma dessas areas de competéncia foi desigitdveis basico e avancado.
Elas compreendem e dao suporte inteiramente aosads e diretrizes deste Manual.

Finalmentecoachesxecutivos competentes sao percebidos pelos exesabm
guem trabalham como capazes, independentes, ;&iaueressados no executivo e
em seus negocios, flexiveis, e capazes de semio con bom modelo.
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Oscoachesxecutivos reconhecem quais séo as limitacoesalespecializagao
profissional e fornecem apenas aqueles servic@sgsaguais estdo qualificados pela
educacao, formacao, ou experiéncia. Eles constanternse esforcam para aumentar
sua competéncia dando continuidade a sua edugaeéitendo-se atualizados em
relacdo as melhores praticas emachinge através das interagcdes com os clientes.

Compromissos do Executivo

1 Determinar seus proprios critérios pareoach incluindo estilo, formacéo, e
areas de competéncia especificas, especialidatpeeéncia. Aplicar esses
critérios para selecionar o melrmwachpara voceé.

1 Assumir um papel ativo no seu proprio desenvolviméornecenddeedbackao
coachsobre como coachingesta progredindo e que lacunas ainda existem.

1 Comunicar-se com os depositarios do @eachingsobre 0s progressos e
resultados.

1 Fornecer a sua organizacao e aocs@chfeedbacktanto positivo como
negativo, sobre a eficiéncia doache do processo dmaching

Compromissos doCoach

1 Atuar consistentemente no nivel mais elevado depeténcia.

1 Apresentar aos clientes de forma precisa a suaafgia) experiéncia, areas de
especializacéo, e limitacdes.

1 Compreender as demandas de cada servicoathing Ser objetivo e flexivel
na escolha dos métodos para atender a essas demanda

1 Ter consciéncia das suas limitacdes; recusar ssrgige estejam além da sua
experiéncia, conhecimento, capacidade, ou interessende ndo haja uma boa
combinacgao entre vocé e o0 executivo.
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1 Manter uma rede de contatos com outros profisssaaalificados e encaminhar
os clientes quando vocé né&o for o melhor recurssipel.

1 Atualizar o seu conhecimento dos negocios esssra@adrganizacao do cliente,
assim como das melhores praticazdaching

1 Expandir seu conhecimento e habilidades atravésideac&o continuada e de
outras atividades de desenvolvimento profissional.

1 Aplicar apropriadamente técnicas, testes, ou imstnios de avaliagédo
psicolégicas e organizacionais. Utilizar apenaskpupara 0s quais vocé esta
qualificado, ou em que é certificado.

Compromissos dos Outros Parceiros

1 Manter padrdes elevados na selecdo e recomendacaachesxecutivos para
a prestacao dos servigos de coaching.

1 Se for o responsavel por fazer indicacdesadechingou fornecer informacdes
para a sua organizacao, manter-se atualizado aogbputacdo daaches as
melhores praticas dmaching

1 Selecionar osoachedaseando-se na competéncia deles e no quantorambi
com o executivo e com as necessidades do cliegémizacional.

1 Monitorar a eficiéncia dooachingna organizacao e fornedeedbackanto para
oscoachexomo para os executivos.

1 Avaliar a competéncia da®aches seus resultados para determinar sua
utilizagdo no futuro em sua organizacao.

As Competéncias Essenciais@oachExecutivo enumeram um conjunto solido de
quatro areas de conhecimento que alicercam o h@aligcoaching os conjuntos de
tarefas e habilidades alinhados as seis fasesodegso deoaching juntamente com os
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dez atributos e capacidades que promovem o desempaperior. Cada uma dessas
areas de competéncia foi descrita nos niveis béases@ncado.
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Integridade

Ao iniciar ocoachingexecutivo, 0 executivo esta depositando uma cogdia
significativa nocoache na organizagao. Ele esta se permitindo ficararavel e
aberto. Para assegurar que ele permaneca recapsteedbacksnovas idéias, e
aprendizagens, a organizacaapach e os outros depositarios devem estabelecer e
manter um ambiente psicologicamente seguro e tespei

O relacionamento entre o executivo e o @eaché delicado e com frequéncia
particular. Para manter esse relacionamento, tosldgpositarios devem ter clareza na
forma como apresentam assuntos, informac¢des osgaminais, metas dmaching
atividades deoaching e regras basicas de confidencialidade. Todos®ipos
devem adotar diretrizes e regras de compromissanstnte articuladas. Quebras de
confianca ou agdes que vao contra o que foi acordantra as diretrizes
representam algo extremamente sério, especialreemexecutivo sofrer
conseguéncias negativas como uma perda na reputagaganhos financeiros, ou nos
relacionamentos. Todas as partes devem, portanty, rros mais altos niveis de
integridade e sinceridade quando envolvidas neslaties deoachingexecutivo.

Compromissos do Executivo

1 Confiar no sewoache no processo dmaching apés ter se assegurado das
salvaguardas apropriadas. Permanecer aberto, tispaprender, e
apropriadamente vulneravel.

1 Assumir um papel ativo no estabelecimento dasrdiest apropriadas para o seu
coaching

1 Aderir aos acordos de confidencialidade, anonimatte compartilhamento de
informacdes, ndo apenas no que se refere a vos&amaém a todos os
envolvidos.

] Trabalhar dentro do contrato deachinge de suas metas de aprendizagem, a

menos que todas as partes revisem essas metasx@aqulo, ndo tratar um

contrato decoachingde desenvolvimento como uma oportunidade de paaider
emprego.)

Ser honesto e sincero com o seachsobre vocé mesmo e a sua situagao.

1 Cumprir seus CoOmpromissos.

Fornecer ao setbache a organizacaeedbacksliretos e construtivos sobre o

progresso no seu desempenho.

]

O
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Compromissos doCoach

O

[

Desenvolver e aderir a um conjunto de diretrizedigsionais, especialmente nas
areas de confidencialidade, conflitos de interessspecializacao.

Agir de acordo com os valores, praticas éticasfidemcialidade e acordos de
direitos, praticas de negaocios, e politicas dersesuhumanos existentes na
organizagao.

Honrar o relacionamento que vocé estabeleceu cdmsm executivo e a
organizacéao, buscando a resolu¢ao quando surgoefiitas.

Ajudar a organizacgao a desenvolver diretrizes sobn@o seus diretores e
funcionéarios podem aprender em seus empregos. Aatmp e desenvolver o
contrato de aprendizagem da organizacao. Aplicéordea precisa os padrbes
existentes para lidar com dados pessoais, ou m@ovigar tais padrbes se a
organizacao nao possuir nenhum.

Discutir com o0 executivo as demandas organizacsah@informacgao sobre ele e
0 coaching incluindo atualizacdes de status, dadofeddbacke entrada de
dados para revisoes.

Agir de acordo com os melhores interesses e o lséan-@o0 executivo.

Compromissos dos Outros Parceiros

[

O

|

Fornecer diretrizes dmaching padrdes, e praticas de negdocios que atendam as
necessidades de todas as partes.

Apresentar a sua perspectiva sobre a necessidadackang situacao do
executivo, contexto organizacional, preocupac¢Oesetagdo ao desempenho, e
metas organizacionais para@achingde uma maneira realistica e direta.
Informar a todas as partes caso as metas ou inféeaaue vocé havia

fornecido se alterem significativamente duranterse do trabalho deoaching
Estabelecer e aderir a padrbes para o contratprdadizagem, incluindo
propasito e objetivos, prazos, escopo e tipos déagdo, parametros de sucesso,
identificacdo e papéis dos depositarios, acordapdfdencialidade, uso de
informacgdes pessoais e deaching e distribuicdo de informacéo.

Estabelecer um processo de resolucédo de probleamasp questdes de

coaching especialmente em relacdo as praticas éticas.

Fornecer tanto ao executivo comocaachapoio efeedbaclcontinuos.

Atuar dentro do acordo de aprendizagem e do aamahercial. Evitar colocar o
coachou o executivo em posicao dificil solicitan@@dbackou dados pessoais,
novas informacdes para revisdes de desempenhdsaussibes sobre promocao.
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7. Julgamento

O coachingexecutivo € um equilibrio entre ciéncia, artanpriovisacdo com base
na experiéncia. Ndo importa quantas diretrizesrsdgsenvolvidas e seguidas, 0
coachingbem sucedido requer que vocé continuamente déassoatras, avalie a
situacao, pese as opcoes, e empregue um bom juigapeea tomar decisbes bem
equilibradas. A influéncia de um executivo é deteada ndo apenas pelos seus
atributos e capacidades, mas também por como s q@essoas o percebem, somado
ao quanto ele combina com as necessidades, ciaogrest, e cultura da organizagao.
Todos os parceiros dmachingoferecem perspectivas diferentes, que combinadas a
um bom julgamento, proporcionam ao executivo unpeer&ncia de aprendizagem
dindmica.

N&o ha receita para uma experiénciza@chingperfeita. Ao longo do caminho,
desafios, conflitos, e oportunidades imprevisigeigem. Se estas situacdes ajudarao
ou atrapalharédo o desenvolvimento do executivortgré da capacidade de
julgamento exercida pelos depositarios em um artda trabalho sempre mutavel.

Compromissos do Executivo

Manter a mente aberta e estar disposto a muda-la.
Colocar o foco no bem maior.

Pesar todas as perspectivas.

Pedir ajuda.

Ser flexivel.

Tentar novas abordagens.

Aceitar o crédito e a culpa quando forem seus. fidseus pontos fortes e
fracos para ser capaz de lidar com eles eficientame
Tomar decisdes equilibrando dados concretos camuigéo.
Ser honesto e direto.

Assumir riscos razoaveis.

N O O 0 R

OO
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Compromissos doCoach

O

Sempre manter um alto nivel de profissionalismo.

N&o misturar relacionamentos pessoais e profissia®auma forma que possa

influenciar seu julgamento em uma situacacakeching

Evitar quaisquer atividades que possam resultazaarfiito de interesses.

Construir e manter uma rede de comunicacéo cons tosiparceiros de

coaching

Ouvir atentamente, com uma mente aberta.

Ser honesto e direto a respeito das suas inteegd@stos de vista.

Prevenir mal-entendidos explicando de anteméaoaiadades sempre que elas

possam vir a ser malcompreendidas.

1 N&o fazer nada que poderia ser mal-interpretad@a@igo improprio dentro dos
padrdes da organizacao do executivo.

1 Modelar sua abordagem sob medida para as priosdageeferéncias do

executivo e da parceria deaching

Reunir os membros da parceria para facilitar a tizntke decisoes.

Ouvir todas as perspectivas relevantes e medidiitosn

]

L

0o

L

Compromissos dos Outros Parceiros

O

Colocar o foco no desenvolvimento e sucesso danma@gio e do executivo.

Ser honesto e direto sobre as suas metas e pérapesh relacdo a organizagao
e ao executivo.

Considerar todas as informagdes disponiveis aetészer um julgamento.

Ter mente aberta.

Ser flexivel.

Dar suporte ao executivo e esachna medida em que eles dédo seguimento aos
julgamentos feitos sobreamaching

Ter equilibrio nos seus julgamentos em relac&ooaching curto vs. longo
prazo, vida profissional vs. pessoal, dados veigéab, o bem individual vs.
organizacional.

(I I O I ]

]
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Diretrizes para a Pratica Profissional

Essas diretrizes fornecem uma ajuda processuatquwa os parceiros do processo de
coaching Elas definem os componentesat@chinge delineiam os compromissos que
cada parceiro assume.

1. Gerenciamento da Confidencialidade

O executivo e outros membros da organizacao deeecapazes de se abrir e
compartilhar informagfes comcoache uns com 0s outros sem temer que as informacdes
sejam passadas adiante inapropriadamente ou secorssentimento. Devido ao fato de
que cada situacdo @deachingé singular, é importante que todas as partes delsam um
acordo de confidencialidade formal e por escrinbesque o trabalho d@®achingse
inicie. Nesse acordo especificam-se quais inforag@érao compartilhadas e quais nao
serdo, em quais circunstancias, com quem, e coracofdo ajuda todos os parceiros de
coachinga permanecerem sensiveis a questao da confiddadila partir do ponto de
vista uns dos outros. Os parceiroxdachingdeveriam se comunicar com 0S outros
membros da parceria antes de compartilhar quaisgieemacdes com qualquer pessoa
gue néo faca parte da parceria.

Compromissos doCoach

1 Diretrizes: Trabalhar dentro das diretrizes de direitos eadidencialidade
estabelecidas nos contratos e documentos finascégais, e comerciais da
organizacéao.

1 Informacgdes organizacionaisDe forma geral, dentro dos limites da lei,
mantenha todas as informag8es na confidencialidgan®nos que do contrario
elas estejam disponiveis ao publico.

Excecéo a esta diretriZ alvez vocé seja solicitado a revelar aos
representantes apropriados da organizacao, e plyesivte as autoridades legais,
guaisquer informacdes que se refiram a improprieslad circunstancias ilegais
ou antiéticas que representem risco fisico ou emnatia qualquer individuo,
grupo ou organizacgao.

1 Informacdes sobre o executivoNao compartilhe com ninguém, exceto com o
proprio executivo, quaisquer detalhes referenesg@executivo a menos que 0s
membros da parceria @eachingtenham acordado algo diferente.

Excecéo a esta diretriom frequéncia vocé sera obrigado a fornecer a
organizagdo um sumario de suas conclusdes sohiresfieaas habilidades
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presentes e potenciais do executivo para exeragregeel. Compartilhe esse
sumario com o executivo e pegue as contribui¢cSlesadeforme for apropriado.
Consiga um acordo detalhado de todos os parceibwe ® que sera e nao sera
incluido no sumario antes que o trabalh@aachingse inicie.

Feedbackde outras pessoas a respeito do executiwiocé pode com
frequéncia obteteedbackgeralmente sob promessa de anonimato, de membros
da organizagao ou de outras pessoas que conhegaeawtivo. Os membros da
parceria deoachingdeveriam concordar sobre o anonimato e a
confidencialidade de tais informacdes antes quesamm coletadas. Vocé
também deveria obter a concordancia, antes quaballtro decoachingcomece,
sobre exatamente quao anonimamerfeedbacksera relatado: nenhuma
identificacéo, identificacdo por categoria de paggoupo de trabalho, nivel,
etc.) ou 0 nome especifico. Vocé tem obrigacao gamaas pessoas de quem
obtém essefeedbacks explicitar logo de inicio os termos desse anatore
confidencialidade e de trabalhar estritamente defgsses termos. Apresente
quaisquefeedbackpara o executivo na forma de descricdo de casoimario.

Compromissos do Executivo e dos Outros Parceiros

1 Os membros da organizacdo que, como resultadoalthing tomarem

conhecimento de informagfes confidenciais sobreeowgivo, devem manter
essas informagdes na confidencialidade a menoteqgha sido feito um acordo
diferente antes dooachingter inicio.

O executivo deve responder desdbacksle outras pessoas de maneira ndo-
defensiva, sem ficar pensando quem deve ter djtiepou retaliacdo devido a
feedbacksgjue sejam dificeis de ouvir. Essa resposta nd&ndiza aumenta a
confianca que o executivo compartilhard com ososuto futuro.

Todos os membros da parceriacdachingdevem garantir que nenhuma
informacgéo confidencial que surja a partir do pssocedecoachingsera
compartilhada eletronicamente, a menos que elesposontrolar o acesso a
essas informacgoes.

Antes que o trabalho dmachingse inicie, todos os parceiros devem considerar
como a confidencialidade de cada um dos seguiptes de informacéo sera
gerenciada. Eles devem entrar em um acordo sode eera ou nao sera
compartilhado, com quem, por quem,quando, de quesfce sob quais
circunstancias:

 resultados de avaliacéo

* metas daoaching

» aspiracOes de carreira e procura de emprego
» feedback360 graus

» avaliacbes de desempenho

 conflitos interpessoais

» detalhes das discussdesabaching
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» informacfes delicadas em relag&o a direitos oganiracao

1 A organizacao deve identificar alguém interno ggja am recurso, no sentido de
aconselhacoaches depositarios sobre questdes de confidencialidamgros
tépicos delicados, e que possa ajudar a resolsas eglestdes.
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2. Atividades pré-coaching

Algumas atividades podem determimagpriori se o trabalho deoachingé
apropriado, podem ajudar a selecionapachmais apropriado, e a preparar ambos, o
coache o executivo, para o processo. Esse importamjerto de atividades de
bastidores, geralmente conduzido pelo RH, inckaméamento, selecéo, e orientacao
decoachesinclui consultar os executivos sobre quais s@s secessidades, fazer a
combinacado entreoache executivo, e estabelecer os padrfes para agrAti
intencdo dessas atividades po&achingé assegurar a melhor experiéncia e 0s
melhores resultados possiveis para o executivorgaaizacao.

Compromissos do Executivo

1 Consultar os depositarios apropriados para detarmsiacoachingexecutivo é
uma opc¢ao viavel para vocé. Considerar o foco gleralesenvolvimento da sua
organizacgdo, suas necessidades especificas deli@gaggm como executivo, e
as habilidades e experiéncia dosichedisponiveis.

1 Conduzir entrevistas exploratérias com vadoachesantes de selecionar aquele
gue seja melhor para voceé.

1 Lidar, vocé mesmo, com todas as demandas de amtaierciais e
financeiros, ou se certificar que as pessoas apogs em sua organizagao
cuidarao disso.

1 Fornecer ao secoachinformacdes basicas necessarias sobre sua organjza
documentos comerciais especificos, e informacoesopés.

1 Iniciar o processo deoachingcom disposicao para aprender.

Compromissos daoCoach

1 Participar nos processos da organizagédo de setecmombinar e orientar os
coachesexecutivos.

1 Fornecer a organizacao e ao executivo as infornsdg@gicas solicitadas sobre
VOCé e sua pratica profissional, seus honoraridsicas comerciais, e
referéncias.

1 Fazer parcerias com Recursos Humanos e outrositéemssconforme for
preciso.

Compromissos dos Outros Parceiros

1 Estabelecer as praticas e padrbes comerciais ga@chingexecutivo.
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Desenvolver um processo de selecao e orientacéoadbes

Aplicar critérios para analisar as necessidade®dehinge combinar o

executivo com @oachmais apropriado.

Forneceilfeedbaclkaoscoachesjue vocé nao selecionar.

Conversar com o executivo no sentido de dar orgéota apoio no processo de
determinar quais sao as necessidades, demandasdtades desejados do
coaching

Fazer parceria com @®achegara assegurar seu melhor ajuste a organizacao e
ao executivo.
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3. Contratacao

O propésito de fazer contratos cmachingexecutivo é assegurar resultados
produtivos, esclarecer papéis, prevenir mal-enteErgliestabelecer metas de
aprendizagem, e definir praticas comerciais e peEsoais. Existem trés componentes
principais na contratacdo: o Contrato de Aprendimags Contratos
Comercial/Legal/Financeiro, e o Contrato Pessoaéenexecutivo e ooach

O Contrato de Aprendizageminclui:

* Propésito e objetivos

 Prazos

* Escopo e tipos de avaliagao

* Marcos de progresso

» Parametros de sucesso

» Identificacdo e papéis dos depositarios

» Acordos de confidencialidade

» Diretrizes para o uso de informacgdes pessoaisoeathing
» Diretrizes para a comunicacéo e distribuicdo derméacoes

Os Contratos Comercial/Legal/Financeiroincluem:

* Propésito e objetivos

» Padrbes e diretrizes @oachingexecutivo

» Declaractes de direitos e confidencialidade patemias pela organizacéo
« Diretrizes para as praticas comerciais relevantes

e Custo total dos servicos

* Quem estara pagando pelos servicosadehing

» Agenda de honorérios e pagamentos

» Diretrizes para os procedimentos de faturamento

* Acordos sobre reembolso de despesas

» Confirmacéo do seguro de responsabilidade profiatio coach
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Os Contratos Pessoaisntre ocoache o executivo incluem:

» Diretrizes sobre honestidade, franqueza, e cordiantre executivo @ach

e« Compreensao da abordagem teérica e praticaache de como as sessdes
decoachingserao estruturadas.

* Acordos sobre agendamento, pontualidade, e caneetarde reunides.

« Determinar quanto trabalho prévi@oache o executivo fardo antes de cada
sessao deoaching

» Diretrizes sobre a forma de dar e recdbedback

» Entendimentos sobre quandoaachestara disponivel para o executivo e
vice-versa, e como serd feito o contato.

* Acordos sobre o0 acompanhamento do processo e dotagée.

« Confirmacéo sobre local e hora de reunides e chasratefonicas.

Compromissos do Executivo

] Participar ativamente no estabelecimento de carstide aprendizagem e
pessoais.

1 Na medida em que sua organizacéo considerar apdoparticipar do
estabelecimento, monitoramento, e administracas) @ofitrato(s)
comercial/legal/financeiro comamach

1 Aderir ao contrato de aprendizagem e utiliza-l@apaensurar o progresso e o
sucesso.

1 Aderir ao contrato pessoal e manteachfiel a ele também.

Compromissos doCoach

1 Compartilhar seus proprios padrdes e diretrizesodératagcdo com o executivo e
a organizacéo, enquanto respeita e concorda enosipadroes da organizagao.

] Utilizar ativamente o contrato de aprendizagem pkaaejar e conduzir o
coachinge avaliar o progresso e os resultados.

1 Utilizar o contrato pessoal como sendo o conjuetdidetrizes a seguir em todas
as interagBes com 0 executivo; manter o execuigv@s$ diretrizes também.

1 Negociar de boa fé os termos do contrato, ou colamarepresentante(s)
apropriado da sua area comercial para fazer issnp@r com os termos do
contrato na integra, ou os restabelecer conforme@duamente aceitavel, tanto
para vocé dentro da sua pratica comercial, comm garganizacao do executivo.
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Compromissos dos Outros Parceiros

O

[

Estabelecer e disseminar padrées para os contlatmsrendizagem na sua
organizacéao.

Participar ativamente em estabelecer e dar suportentrato de aprendizagem
do executivo.

Respeitar o contrato pessoal conforme foi estaigelentre acoache o
executivo.

Assegurar que coachtenha e utilize informacdes contratuais
comerciais/legais/financeiras

Acelerar o processo de contratacdo e pagamentmanarganizacao em apoio ao
executivo e acoach
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4. Avaliacao

A fase de avaliagcao dmachingexecutivo fornece tanto amachcomo ao executivo
informacgdes importantes sobre as quais basearamo pie acdo de desenvolvimento. A
avaliacdo é feita sob medida, levando-se em cargidle as necessidades do executivo e
as normas e cultura da organizaca@o@chpode selecionar entre uma ampla variedade de
instrumentos de avaliacao, incluindo indicadorepetsonalidade, aprendizagem,
interesse, e estilo de lideranga. Observar o ex@cein acao em seu contexto usual de
trabalho fornece dados de avaliacdo, assim comewvest-lo, entrevistar seus colegas,
seus subordinados diretos, diretor, e outros dpims. Em alguns casosgoach
administra uma avaliacao de 360 graus formal.

Ha ocasides em gue 0 executivo e sua organizacathes nao iniciar um processo
completo decoachingexecutivo. As vezes, ao invés de fazer um processpleto de
coaching o executivo participa na avaliacdofdedbacklanejamento de
desenvolvimento. Esse processo pode ser aprogra@dacolher dados, recelfeedbacke
criar um plano de desenvolvimento. Com frequéncantluzido sem que haja uma
parceria deoachingexecutivo conforme é recomendado neste Manual.eSsmparceria,
entretanto, pode ser dificil para o executivo pealmudancas em si mesmo ou no sistema.

Quando a avaliacdo e o plano de desenvolvimendoféeitos em separado e o
coachingé acrescentado depois desse fato, talvez sejas@ieincluir outras pessoas em
um processo adicional de coleta de dados, rewesé@stabelecimento de meta. Quando a
avaliacéo e o planejamento séo feitos sem umddasal decoaching algum processo de
coachingdeveria acompanhar a apresentacdo e revisdosiogd®s. Isso ajuda o
executivo ndo apenas a compreender os dados emplascdes, mas também a fazer uso
das informagfes para aumentar a autoconsciéneieagdentificar as areas de
desenvolvimento com o maior potencial de sucesso.

Além de avaliar o executivo, também é (til avadiaquipe e a organizacado com a qual
e dentro da qual o executivo trabalha. Tais avéddia@dicionais sdo uma parte importante
da perspectiva sistémica doachingexecutivo. Ao compreender a equipe e o ambiente
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organizacional, o executivo e o ssaachpodem determinar melhor o que mudar e como
realizar essa mudanca.

Avaliacdes adicionais incluem variaveis tais comlbuta organizacional,
comunicacdo da equipe, confianca organizacionaljaade, satisfacdo dos funcionarios,
eficiéncia, e lucratividade. Esses fatores sistémpodem indicar como a organizagao
funciona, os resultados alcancados, ou parametogs@sticos de chances de sucesso. Eles
podem ser avaliados através de observacao dieetpastiondrios, de grupos de discussao,
de entrevistas individuais, e outros métodos. Qequéncia, os dados coletados no
sistema organizacional constituem algo util decsepartilhar com outras pessoas além do
executivo. Se uma avaliacdo mais ampla for corail#era parceria dmachingprecisa
decidir de antemé&o como lidar com os dados, eiimessas decisdes no contrato de
aprendizagem.

Compromissos do Executivo

1 Manter uma atitude aberta em relacdeetlback® outros resultados das
avaliacoes, considerando todas as informacdes bguteses a serem provadas
ou invalidadas.

1 Investir o tempo necessario para acelerar a fasgal@cao.

1 Associar-se acoachpara identificar situacdes, tais como reunidegeat®s, que
possam fornecer informacdes sobre vocé e sua aegu.

1 Fazer perguntas e digef@edbacksle forma a fazer o melhor uso das
informacgdes da avaliagao.

Compromissos doCoach

|

Ter conhecimento de uma ampla gama de metodoldgiasaliacéo.

Administrar apenas aqueles instrumentos para as gyoeé tenha sido

totalmente treinado/certificado, ou de outra foterda a preparacédo adequada.

Manter a confidencialidade do executivo protegemsidados da avaliacao.

Certificar-se de que deedbacksle avaliacdo sejam dados em um ambiente

seguro e apoiador.

1 Dar osfeedbacksle uma maneira que encoraje o0 executivo a tontadatem
relacdo a sua avaliacéo.

1 Oferecer um contexto claro sobre os pontos fortesitacdes do processo de

teste.

]

L
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1 Ajudar o executivo a usar seus dados das avaliggascriar um plano de acao
de desenvolvimento.

Compromissos dos Outros Parceiros

1 Respeitar o nivel de confidencialidade acordada pardados dooaching
executivo.

1 Fornecer informacdes sobre 0 executivo e a orggdiiza

1 Fazer uma parceria concoache o executivo para identificar meios em que o
coachobserve diretamente 0 executivo e a organizacao.
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5. Estabelecimento de Metas

O coachingexecutivo € movido por metas especificas acordatas todos os
membros da parceria @eaching Essas metas tém o foco nas realizacées e mudancas
gue o executivo pode estabelecer como alvo, taaregle mesmo como para sua
organizacdo. Metas iniciais sao estabelecidas mec¢o do processo @eachinge séo
revisadas ou refinadas na medida em qoeaghingprossegue. Baseando-se no
periodo de tempo em que essas metas deveriantaecadlas, se dentro de semanas,
meses, ou em um periodo mais longo de tempo, asmpetlem ser divididas em alvos
de curto, médio ou longo prazo.

As metas se baseiam em dados validos e confianeisxgmplificam como o
executivo deveria aprender novas habilidades, meglacomportamento, trabalhar nas
prioridades organizacionais, ou alcancar resultadoserciais especificos. Apos um
periodo de tempo determinado, o progresso é medidelacdo as metas, e estas vao
sendo adaptadas de acordo com as capacidadesadbiexeque estdo mudando, e as
prioridades da organizacdo, que por sua vez estdoirdo. A realizacdo das metas é
medida tanto quantitativamente como qualitativament

Compromissos do Executivo

1 Colaborar com e ouvir 0s seus depositarios pararteonsciéncia de como 0s

outros percebem as suas necessidades de mudasgEngavimento.

Ser honesto sobre as suas proprias prioridade®pgeabalho deoaching

Esclarecer especificamente o que vocé precisaga ffi@za que 0S outros

percebam que vocé esta alcancando suas metas.

1 Investir tempo na@oachinge no trabalho tomando por base as metas
estabelecidas.

O

Compromissos daoCoach

1 Facilitar a colaboracéo entre o executivo e sepesirios para identificar e
chegar a um acordo sobre as metasadzhing

1 Aceitar responsabilidade apenas por atividadedehingque estejam baseadas
em metas especificas e mensuraveis.

1 Ajudar os membros da parceriaamchinga reunirem dados validos e
confiaveis que sirvam de base para estabeleceetasm
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1 Documentar as metas deachinge comunica-las a todos os parceiros.

1 Avaliar o progresso dooachinge ajustar as metas baseando-se nos resultados
interinos e nas mudancas de prioridades.

Compromissos dos Outros Parceiros

O

Ser honesto e direto em relagdo as suas metae paaghing

Colaborar com o executivo e com 0s outros parceioasentido de entrar em

acordo sobre metas que sejam especificas, mensyr@eancaveis, desafiantes,

gue tenham prazo de tempo, e que sejam praticas.

1 Basear as metas em dados validos e confiaveis saleempenho do executivo
e as prioridades organizacionais.

1 Forneceifeedbackcontinuo tanto para o executivo como pacaachsobre o

progresso do executivo em direcdo a suas metas.

Dar suporte aos esforcos do executivo na realizag&uas metas.

Permitir que o executivo leve o tempo que foi aadadpara realizar suas metas

antes de alterar suas responsabilidades ou ososague ele precisa.

]

0o
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6. Coaching

A qualidade do relacionamento ceachingé um elemento-chave para o sucesso. O
coachcria um ambiente seguro no qual o executivo psssentir confortavel em
assumir os riscos necessarios para aprender saevoéser. Selecionando de uma
ampla base de conhecimento e de um repertéricosdéiderramentas de
aprendizagem, coachoferece orientacao e atividades que ajudam o éxea
alcancar suas metas de aprendizagem. Através dersas investiga-se a atual
situacao de trabalho do executivo no intuito deoetrar oportunidades de
“aprendizagem de laborat6rio” praticas e orientgdaa os negdécios.

A atividade pratica dooachingé baseada nos principios da aprendizagem de
adultos: consciéncia, acéo, e reflexdo. Utilizadddos colhidos da fase do processo
de avaliagcdo, ooachengaja o executivo em discussoes e atividadestpdgs para:

e aumentar a autoconsciéncia sobre as implicacbesrdportamentos tipicos

» aprender habilidades, construir competéncias, memaportamentos, e alcancar
resultados

« refletir sobre maneiras de desenvolver e refinhilidades e comportamentos.

As ferramentas e atividades de aprendizagem paagmri mas néo estao
limitadas a, conversa intencional, ensaiosle-plays gravacdes em video, questionar
e confrontar ao mesmo tempo em que se da apdiragirelevantes, analise e
planejamento do trabalho, e planejamento estratégic

Apés a avaliagcdo estar completa e as metas tedenesiabelecidas, formas
adicionais deoaching ou de desenvolvimento além doachingexecutivo, podem
ser necessarias como parte da aprendizagem daigreéisses tipos de atividades de
coachinge de desenvolvimento incluem entre outcaschingde carreira, treinamento
em desenvolvimento de gerénaaachingpessoal, treinamento em técnicas de
apresentaca@poachingsobre como se vestir para o sucesso, consulteria d
desenvolvimento organizacional, reengenharia degssms, eoachingem video.
Quando acoachtem experiéncia nessas areas e elas entram nmoede@ontrato de
aprendizagem, coachpode fornecer a assisténcia diretamente. &=aohnéo for
qualificado, ouwcoachingadicional estiver além do escopo do contrato de
aprendizagem, outros arranjos sao feitoso@chpode fazer os encaminhamentos
apropriados, ou trabalhar com outros membros danagcdo para obter a ajuda
adicional.
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Compromissos do Executivo

O

]

Manter uma atitude aberta em relacdo a experimantars perspectivas e
comportamentos.

Ter disposicao para ser vulneravel e assumir riscos

Colocar o foco no seu proprio crescimento dentroaidexto do seu papel
organizacional atual e futuro.

Transferir a aprendizagem adquirida atravésalchingpara o seu dia-a-dia de
trabalho.

CompartilharfeedbacksEom o sewwoachsobre o quanto coachingesta sendo
atil.

Procurarfeedbaclde outras pessoas na organizacéo sobre os resuttadeu
coaching

Compromissos doCoach

N O

OO

Aderir aos padrdes e diretrizes para a praticagsiohal descritos neste Manual.
Manter o foco d@oachingnas metas de aprendizagem do executivo.
Preparar atividades relevantes para todas as e=udé@oaching

Ser vocé mesmo um modelo eficiente de préaticasldmhca.

Aplicar os principios da aprendizagem de adultogamte ocoaching

Participar ativamente em todas as reuniées conecuéi¥o e 0s outros
depositarios.

Oferecerfeedbackselevantes e verdadeiros.

Criar um ambiente que dé suporte a exploracdo engad

Fazer os encaminhamentos apropriados para outwsos quando vocé néo for
a melhor fonte de ajuda adicional.

Compromissos dos Outros Parceiros

[
[

O

Manter uma atitude apoiadora e paciente em relaggwocesso de mudanca.
Fornecerfeedbacksanto ao executivo como @oachsobre os progressos e
preocupacoes.

Oferecer-se junto ao executivo para atuar comoangrach modelo, e apoio,
a partir da sua prépria perspectiva dentro da zrgeao.

O Manual daCoachingExecutivo- Copyright© 2008The Executive Coaching Forum (TECF)
Direitos da tradug&o — IBC - Instituto Brasileir® @oaching — www.ibccoaching.com.br



Pagina |60

1 Ajudar o executivo e ooacha encontrarem recursos adicionais dentro ou fara d
organizacdo quando uma assisténcia, que estejadal@scopo dooachingou
da area de especializacdoabach for necessaria.
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7. Transicéo para o Desenvolvimento de Longo Prazo

Ao completar as sessdesamching o executivo e secoachdao os passos que
forem necessarios para assegurar que o0 executiveaeaz de continuar o seu
desenvolvimento. A aplicacdo dos resultadosabchingdentro do contexto do
desenvolvimento de longo prazo do executivo € uange pmportante desse processo.
Geralmente isso inclui a preparacdo conjunta delano de desenvolvimento de
longo prazo identificando areas de foco e passegéie futuros. @oachtambém
pode recomendar uma gama de recursos internosmesique sejam relevantes para
as necessidades de desenvolvimento de longo poagxedutivo.

Na maioria dos casos, a transi¢éo inclui entregaplano de desenvolvimento para
o diretor do executivo, ou outro depositario quecoode em monitorar o progresso
futuro em parceria com o executivoc@ach o executivo, e o outro depositario devem
incorporar ao plano de longo prazo uma reviséolaegio progresso em direcao aos
objetivos ou reavaliacdo de metas. Um processmaehingexecutivo bem sucedido
atua como catalisador para o desenvolvimento dglprazo do executivo.

Compromissos do Executivo

1 Quando o processo @eachingestiver concluido, discutir os resultados com o
seucoach incluindo com que sucesso vocé sente que asiegassidades de
desenvolvimento foram atendidas.

1 ldentificar quaisquer areas onde ainda possamirdgistinas ou em que mais
algum progresso poderia ser feito.

1 Em relag&o aos papéis que vocé prevé assumir mo fudentificar quais areas
podem vir a precisar de sua atencao de forma m#ac

1 Participar na formulacao de um plano de desenveinitonde longo prazo
identificando areas de foco e passos de acao &spsci

1 ldentificar um diretor ou outro depositario orgational que assuma a
responsabilidade de monitorar o seu desenvolvinfefoo.

1 Manter-se responsavel por aderir aos seus planagade inclusive por fazer
uma revisdo do progresso com o seu diretor, ow algpositario, regularmente.

1 Fornecelfeedbackao sewcoachsobre desempenho, pontos fortes, e necessidades
de desenvolvimento.
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1 Fornecer a sua organizacdo uma avaliacédo franczagasidades dmache do
guanto este se ajusta a organizacgao.

Compromissos doCoach

1 Usar seu conhecimento e experiéncia para guiaecu#i¥o e 0S outros
depositarios no desenvolvimento de um plano ded@hcance que tenha como
alvo as éareas de foco e os passos de acéao.

1 Recomendar os meios de desenvolvimento internggeenes que melhor
combinem com as necessidades do executivo e daizagao.

1 Comunicar-se com o diretor do executivo, ou comasutlepositarios, para
assegurar o compromisso deste(s) com o desenvoltorfiguro do executivo,
inclusive em relacéo a fazer revisdes do progressoregularidade.

1 ApOs a conclusdo dmaching colocar-se a disposicéo para perguntas e
esclarecimentos.

1 Ocasionalmente checar como vai indo o executivafocne for apropriado, para
manter o relacionamento.

Compromissos dos Outros Parceiros

1 Dar suporte ao desenvolvimento futuro do executnausive a um plano de
desenvolvimento de longo prazo.

1 Facilitar meios internos e externos de desenvolvimpara o executivo
incluindo, mas nao se limitando a, trabalhos rebatitrabalhos desafiantes,
oportunidades dmentoring forgas-tarefas de lideranga ou participacao, e
Seminarios ou cursos internos ou externos.

1 Compartilhafeedbackgonstrutivos sobre o progresso do executivo eetcao
aos objetivos de desenvolvimento.

1 Avaliar a eficiéncia da@aoache do processo dmachingpara sua utilizagéo
futura na organizacao.

1 Forneceifeedbackaocoachsobre desempenho, pontos fortes, e necessidades de

desenvolvimento.
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Viséao Geral das Diretrizes para Cada Membro da Pareria
do CoachingExecutivo

Diretrizes para o Executivo
Gerenciar a Confidencialidade

1 Associar-se acoache a outros membros de sua organizagao para esarave
acordo de confidencialidade que especifique quenmicdes serdao e ndo serao
compartilhadas, em quais circunstancias, com gaeramo, incluindo diretrizes
sobre as formas eletrénicas de comunicagao.

1 Sempre que houver uma duvida sobre como a inforonagé deveria ser
manuseada, conversar diretamente com 0S outros noghé parceria dsoaching
para chegar a um acordo.

"1 Responder ateedbaclkdos outros de uma forma néo-defensiva, sem feasgndo
guem deve ter dito 0 qué, ou fazer retaliacbesposa déeedbackslificeis de
ouvir.

Atividades Pré-coaching

1 Consultar os seus depositarios para determinacsaahingexecutivo € adequado
para vocé, estabelecer as metas apropriadascesaleo melhocoach

1 Trabalhar em parceria com outras pessoas parauassege todos 0s contratos
comerciais e financeiros sejam expedidos.

1 Passar informacdes para o seachsobre vocé, sua organizacao, e sua situagao, e
comecar o processo com uma disposicao para aprender

Contratacéo

] Participar ativamente no estabelecimento de unratnde aprendizagem e de um
contrato pessoal para o smaching

1 Conforme for apropriado dentro da sua organizggditicipar no estabelecimento,
monitoramento, e administracao dos contratos caaieflegais/financeiros com o
seucoach

71 Aderir ao contrato de aprendizagem e contrato pé&ddtiliza-los para orientar o
gue vocé faz nas atividades relacionadasoaching inclusive como vocé mede o
Seu progresso e sucesso.

O Manual daCoachingExecutivo- Copyright© 2008The Executive Coaching Forum (TECF)
Direitos da tradug&o — IBC - Instituto Brasileir® @oaching — www.ibccoaching.com.br



Pagina |64

Avaliacao

|

Investir o tempo necessario para acelerar a sumgéa.

Manter uma atitude aberta em relacdofaedback® outros resultados das

avaliacoes.

1 Trabalhar de forma colaborativa com o seachpara identificar e fazer perguntas
sobre situacdes que talvez tragam informacdeseadintento sobre vocé e sua
organizacgao.

1 Fazer o melhor uso ddsedback® outras informacdes das avaliagdes para mudar a

si mesmo e a sua organizacao conforme o necessario.

]

Estabelecimento de Metas

71 Colaborar com os depositarios para entender cornatoss percebem as suas
necessidades de mudanca e desenvolvimento.

1 Ser honesto sobre suas proprias prioridades pavaahing

1 Esclarecer o que vocé precisa fazer para alcanaarsetas.

1 Investir tempo n@oachinge no trabalho para alcancar suas metas.

Coaching

" Estar aberto e disposto a tentar novas coisasienassscos apropriados.

1 Colocar o foco naquilo que vocé precisa fazer pprander e agir dentro do
contexto do seu papel no trabalho.

1 Trocarfeedback€om o sewcoache com outras pessoas na sua organizacao sobre o
seu desempenho e sobre conamachingtem Ihe ajudado a alcancar os resultados
desejados.

Transicao para o Desenvolvimento de Longo Prazo

1 Trabalhar com o sezpache com outras pessoas da sua organizacao parditdent
melhorias e oportunidades para continuar o progress

1 Participar na formulagao de um plano de longo ppaza o seu desenvolvimento
continuado.

1 Estabelecer um acordo com uma pessoa apropriasleadarganizacao para que esta
apGie e monitore o seu desenvolvimento futuro.

1 Colocar o seu plano em acao e investir o tempossade para alcancar as suas
metas de desenvolvimento de longo prazo.
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1 Conversar com o saxpache com as pessoas apropriadas da sua organizdi&o so
a eficiéncia da@oache do processo dmaching
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Diretrizes para o Coach
Gerenciar a Confidencialidade

1 Trabalhar dentro das diretrizes de direitos e demiftialidade dos contratos e
documentos da organizagao.

1 De forma geral, dentro dos limites da lei, mantelas as informagdes
organizacionais na confidencialidade, a menos tasesejam disponiveis para o
publico.

1 Nao compartilhe com ninguém, exceto com o proprexetivo, quaisquer detalhes
gue se refiram a este executivo, a menos que odrosrda parceria dmaching
tenham concordado em outro sentido.

1 Quando estiver colhendeedbacksle outras pessoas sobre o executivo, deixar
claro logo de inicio os termos de confidencialidadeabalhar estritamente dentro
desses termos.

Atividades Pré-coaching

1 Participar no processo de selecéo e orientac&oatshesla organizagéao.

1 Fornecer as informagdes necessarias sobre voséletoabalho.

1 Associar-se ao executivo e a outros membros daaagio para facilitar a tomada
de decisdes e a comunicacéo referentoaching

Contratacéo

1 Compartilhar seus proprios padrdes e diretrizea pantratacdo com o executivo e
a organizagao e ao mesmo tempo respeitar e com@nrdasar os padrdes da
organizacao conforme for viavel.

1 Utilizar ativamente o contrato de aprendizagenterdrato pessoal para planejar e
conduzir ocoachinge para avaliar o progresso e os resultados.

1 Negociar os termos dos contratos de boa fé e $egintegralmente, ou
restabelecé-los conforme seja mutuamente consemsigahcordo com os prazos.

Avaliagao

1 Ter conhecimento de uma ampla gama de metodoldgiasaliacdo. Administrar
apenas aquelas para as quais vocé tenha sido tameige treinado ou tenha se
preparado adequadamente, oferecendo um contexktoscliare os pontos fortes e
limitacdes das mesmas.
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"1 Dar osfeedbackem um ambiente seguro e de apoio e de forma qiozage o
executivo a agir construtivamente com base nasagéais.

1 Ajudar o executivo a utilizar os dados da avaliggdi@ criar um plano de acéo e
desenvolvimento.

Estabelecimento de Metas

1 Facilitar a colaboracéo entre o executivo e sepegitrios para identificar e entrar
em acordo sobre metas deachingespecificas e mensuraveis.

1 Documentar as metas doachinge comunica-las por escrito para todos os
membros da parceria deaching

1 Na medida em que @aachingprogridir, ajustar as metas com base nos resdtado
interinos e na mudancga de circunstancias e pridesla

Coaching

Aderir aos padrdes e diretrizes para a praticagsiohal descritos neste Manual.
Manter o foco d@oachingnas metas que foram acordadas pela parceria.
Participar ativamente em todas as reunifes conecudi¥o e seus depositarios,
preparando atividades relevantes, agindo como udelmpaplicando principios de
aprendizagem de adultos, e criando um ambientel@seporte a exploracéo e a
mudanca.

71 Oferecerfeedbackserdadeiros e relevantes durantachingde maneira Gtil e
apoiadora.

OO

Transicao para o Desenvolvimento de Longo Prazo

1 Facilitar, orientar, e fazer recomendac¢des parplamo de desenvolvimento de
longo prazo para o executivo tomando como basedajwivenciado no processo
decoachinge sua experiéncia profissional.

1 Conversar com o diretor do executivo e/ou deposggrara assegurar o
compromisso com o desenvolvimento futuro do exeauti

1 ApOs a conclusdo dmaching se colocar a disposi¢do para perguntas e
esclarecimentos. Ocasionalmente checar como vaidrekecutivo, conforme for
apropriado, para manter o relacionamentareomentunde aprendizagem.
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Diretrizes para os Outros Parceiros
Gerenciar a Confidencialidade

1 Ativamente participar no processo de estabeleagdas sobre que informacdes
serao ou nao serao compartilhadas, com quem, pon,quuando, de que forma, e
sob quais circunstancias.

1 Manter quaisquer informagdes que vocé tome conletorsobre o executivo
como resultado dooachingna confidencialidade, a menos que se tenha feito u
acordo em outro sentido antesab@mchingcomecar.

1 Assegurar que nenhuma informacéo confidencial epiest surgido a partir do
processo deoachingseja compartilhada eletronicamente a menos que pogsa
controlar o acesso a essa informacao.

1 ldentificar um recurso interno, alguém que possasehar vocé e coachsobre
guestdes de confidencialidade e outros topicosathhs, e que possa ajudar a
resolver estas questdes.

Atividades Pré-coaching

1 Estabelecer e seguir praticas padrdes para sedecmmbinacoache executivo, e
orientarcoachesos projetos especificos.

1 Trabalhar em parceria com 0 executivo e cotnachpara determinar as
necessidades, demandas e resultados desejadoaatong

"1 Remover quaisquer barreiras que impecam que osatosie atividades de
coachingsejam concluidos.

Contratacéo

1 Assegurar que sejam estabelecidos e disseminadssaarganizagao padroes para
contratos de aprendizagem; familiarizar-se comsgsadroes.

1 Ativamente participar no estabelecimento do, e@poicontrato de aprendizagem
do executivo.

1 Conforme for apropriado participar ativamente naleslecimento do(s), e apoio
ao(s) contrato(s) comercial/legal/financeiro pamaching

1 Conforme for apropriado, facilitar o processo detaacao formal e de pagamento
na sua organizacao.

Avaliagao

1 Respeitar o nivel de confidencialidade que foi dado para a informacao que surge
a partir do processo @®achingexecutivo.
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1 Fornecer informacdes honestas, precisas, e cora@else o executivo e a
organizacgao.

1 Ajudar a identificar e facilitar maneiras através djuais @oachpossa observar
diretamente o executivo e a organizacao.

Estabelecimento de Metas

|

Ser honesto e direto sobre as suas metas ga@ching

Colaborar com o executivo e com 0s outros membagsadceria no sentido de

entrar em acordo sobre metas apropriadas pesaahing

1 Forneceifeedbackcontinuo tanto para o executivo como pacaachsobre o
progresso do executivo em direcdo as suas metas.

1 Dar suporte aos esfor¢os do executivo em alcanegarmetas, permitindo-lhe tomar

o tempo que foi acordado para alcanca-las, antesudar suas responsabilidades,

OU O0S recursos que ele precisa.

]

Coaching

Manter uma atitude de apoio e ser paciente emaelag processo de mudanca.

Fornecerffeedbackanto ao executivo como @oachsobre os progressos e

preocupacoes.

1 Oferecer-se para atuar como mentogch modelo, e oferecer apoio, de sua
propria perspectiva dentro da organizagao, juntexagutivo.

1 Fazer sugestdes e ajudar o executivo a consegpiio que precisar de outras

pessoas na organizagao.

O J

Transicao para o Desenvolvimento de Longo Prazo

1 Participar ativamente na criagdo de um plano demdedvimento de longo prazo

para o executivo.

Facilitar meios internos e externos de desenvolvime

Compatrtilharfeedbackconstrutivo continuo com o executivo sobre segnasso

em direcao aos objetivos de desenvolvimento.

1 Avaliar a eficiéncia daoache do processo dmaching fornecer ac@woache a
outras pessoas da organizafgerbackpara potencializar a eficacia doachingno
futuro.

0o
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Competéncias Essenciais @oachExecutivo

Por

Susan Ennis, Robert Goodman, William Hodgetts, datumt, Richard
Mansfield, Judy Otto, e Lew Stern

Por gue um Modelo de Competéncias?

Quais sao as competéncias essenciatdohexecutivo? Esta é uma pergunta
desafiadora e importante. Varios escritores tratatasta questdo durante a década
passada.lnfelizmente, interesses comerciais e a falta dgyisas no campo tornam dificil
encontrar uma resposta razoavel. O perigo pararssimidores € que, dado a falta de
padrdes, eles podem ficar vulneraveis a modisnaogiscursos de vendas sem ter uma
percepcao clara de como avataachesexecutivos e a habilidade doachem atender as
necessidades dos consumidores. Nossa meta emesfeste trabalho é fornecer um
enquadramento inicial daachingexecutivo para definir as necessidades em sitsacoe
especificas e desenvolver critérios para a seldgdoacheso que ndo é diferente de
nenhum bom processo de selecdo de recursos humdémsdisso, esperamos também
estimular para que haja mais pesquisa e dialoge ssibe topico extremamente
importante. As competéncias que descrevemos agunfbaseadas em nossa experiéncia e
julgamento conjuntos conmemachesxecutivos, executivos, educadores, e consumidores
dos servigos deoachingexecutivo. As competéncias devem ser consideradas
experimentais — a serem refinadas na medida emauses pesquisas se tornarem
disponiveis.

Definicdo deCoachingExecutivo

Nossa definicdo deoachingexecutivo com orientacdo sistémica é
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“O coachingexecutivo € um processo de desenvolvimento deeBdgivencial e
individualizado, que expande a capacidade do Edealcancar metas organizacionais
de curto e longo prazos. E conduzido através eesigbes de um-a-um, orientado a
partir de dados que vém de multiplas perspectesdgaseado na confianca e respeito
mutuos. A organizacdo, um executivo, eachexecutivo trabalham em parceria para
alcancarem o maximo impacto.”

Uma discussao sobre competéncias deve se inigiaaqeergunta: “competente para
fazer o que?” Neste trabalho levamos em consideragaelas competéncias que
acreditamos ser necessarias para executar co@nefias tarefas descritas nessa
definicdo de “linha de base”. E claro que, tal coij de tarefas requer um conjunto amplo
de competéncias.O exame da definicdo sugere queachexecutivo competente
provavelmente possuira ou demonstrara ter conhetinpsicolégico, capacidade de tomar
decisbes que gerem lucros nos negodasifiess acumgnconhecimento organizacional,
conhecimento sobmaching habilidades deoachnecessarias para desempenhar as
tarefas essenciais deaching e um conjunto de atributos pessoais que sirvanoco
alicerce para estas competéncias e habilidades.

Elaboracéo desta Descricdo de Competéncias

Buscando em nossa prépria experiéncia coaathesxecutivos, diretores de
coachingem organizacgdes, e/ou pesquisadores e educadoésandeoaching iniciamos
um processo de tentar articular essas competéhaiadidades e atributos. Finalmente,
desenvolvemos quatro areas de competéncia quegainaas competéncias
“psicoldgicas”, “na area de negdcios”, “organizaeis”, e “decoaching. ii Enfatizamos
gue é muito provavel que pouamsachessejam altamente eficientes em cada uma das
ancoras de competéncia listadas em cada uma d@esas Também acontece de certos
trabalhos deoachingexigirem mais uma ou mais competéncias ou conguito
habilidades do que outros conjuntos. Entretantop@ssa experiéncia, ter uma
competéncia significativa em cada uma das quat@sat, de qualguer maneira, essencial.

Embora a necessidade de algumas das competénsses\ariar de situacdo para
situacéo, também enunciamos aqui um conjunatrleutospessoais que provavelmente
sao importantes independentemente do contexto. d3onm modo que ha uma crescente
consciéncia da parte dos pesquisadores e profasida desenvolvimento de lideranca,
sobre a importancia da inteligéncia emocional néssa, nossa experiéncia sugere que as
competéncias de inteligéncia emocional tambémre@ortantes para amaches
executivosiv

Finalmente, o leitor notara que consideramos cadgeténcia ou atributo sob um
nivel basico ou fundamental e também sob uma petrg@enais avancada. Ao fazer isto
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estamos tentando capturar a simples premissa deagaeoachapresentara um nivel
variavel de eficiéncia dentro de cada competénuiduacao tanto de seus dons naturais,
como de seu atual nivel de desenvolvimento, e quengeténcia no nivel basico € algo
essencial, enquanto no nivel avancado pode sandtiuitas situacdes.

Entendemos que as pesquisas nessa area estagpirudse um passo consideravel e
que essas descrigdes de competéncias estao sajeiteestigacao e debates adicionais.
Combinarcoach executivo, e organizagao ainda requer um poudotdedo da parte dos
envolvidos, devido ao estado das pesquisas no cardpuido a natureza ambigua de
muitos servigos deoaching Apesar dessas limitagdes, dado o crescimentoaching
executivo, nos acreditamos que € extremamente tergerauxiliar executivos,
organizacbes;oachesge educadores e pesquisadores da areaatingoferecendo um
foco e uma linguagem e ao fazer isto tentar ajadazer com que o dialogo prossiga.

Usos Potenciais deste Modelo

O coachingexecutivo, devido a sua propria natureza, temgguenciar as expectativas
de vérios depositarios. De forma consistente cara e=alidade, acreditamos que essas
descri¢cdes de competéncias devam ser Uteis paegomtes publicos:

1. Organizagdes que contratmmachesexecutivos para fornecer servicos para seus
funcionarios Tipicamente, dentro de uma organizacdo que aitigzservicos de
coachingexecutivo, um ou mais individuos sé@o respons@a@iselecionar 0s
coachesEsta descricdo de competéncias deveria serajfifecesso de selecao, na
entrevista deoachesem potencial, e como uma estratégia para organmarbase
de dados de capacidadescdaching A lista também deveria ser Gtil na avaliagédo
das referéncias dmach Finalmente, aqueles responsaveis por fazer ainag#n
entre executivos eoachegpodem utilizar este modelo como uma ferramenta de
investigacao inicial para avaliar o tipo de ques#m®m que 0 executivo precisa de
ajuda e as habilidades e atributos necessarioofeexer tal ajuda.

2. Executivos que estejam escolhendoagach O executivo que esteja considerando
o coachingpode estar operando um pouco em desvantagem seerdaguma
nocao do universo de competéncias a partir das gode selecionar. Ao utilizar a
lista de competéncias o executivo deveria congiceras proprias questdes e
necessidades e certificar-se de checar no prodessatrevista para ver seoach
aparentemente tem as competéncias certas.

3. Coachesxecutivos que estejam planejando 0 seu propsem¥®lvimentoA
maioria dosoachesxecutivos sdo aprendizes durante toda sua widaeweriam
ser. Aqueles que desejam orientar seu desenvoltonmgencionalmente podem
ponderar sobre seus pontos fortes e fracos levamdmnsideracdo cada uma
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dessas competéncias. Da mesma forne@aghexecutivo também pode usar as
competéncias e considerar para quais casosatsingele se presta melhor.

4. Pessoas que desenvolvem programas de treinameatdaulo para futuros
coachesxecutivosHoje em dia ha uma variedade de institutos dedgéo e de
programas académicos deachingexecutivo e possivelmente vao surgir mais na
proxima década. Com demasiada frequéncia, a foom@aed@lucacdo pacmaches
oferece pouco mais do que alguns poucos diagdeshopcom algumas tarefas
subsequentes amaching Conforme esta lista de competéncias sugere, @seu
refere a esse assunto, faz pouco sentido esperamgindividuo possa se tornar
um coachexecutivo eficiente em uma semana, ou um més.|asjgele lecionam
coachingexecutivo ou que dirigem institutos ou programagedam abracar o serio
desafio de ajudar seus clientes a desenvolvereconjunto amplo e profundo de
competéncias organizacionais, psicologicas, compet& na area de negocios e
competéncias deoaching

Por Favor, FornecamFeedbacksobre este Documento

Obrigada pelo seu interesse pelas CompeténciasEisse do Coach Executivo.
Como vocé vera na leitura, este esforco de enurasarompeténcias dos coaches
executivos eficientes foi baseado em um dialogtirmom envolvendo individuos com
experiéncia significativa como coaches executigesgntes de servi¢os de coaching,
educadores, e supervisores de coaches, e pesqresaglautores do topico. Ele foi
realizado como parte do nosso esforco em dar samopréaticas de qualidade no campo.
NOs pedimos que em retribuicdo por este servigeg nos dé o seu feedback. Por favor,
envie um e-mail paratto.judy@gmail.come nos informe o seu papel, como vocé tem
usado este documento, e sua propria perspectivie ssbcompeténcias de um coach
executivo eficiente. Agradecemos antecipadamesta ajuda.
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As Competéncias Essenciais

Conhecimento Psicoldgico

Ao apresentar as competéncias e conhecimentosessatocoachexecutivo
eficiente, é importante diferenciar entre o conmecito psicolégico formal, ou seja, o
conhecimento das teorias e conceitos psicolégalesantes para a pratica cdoaching
executivo, e o conhecimento psicoldgico tacito,d@dm chamado as vezes de inteligéncia
social ou inteligéncia emocional. Esta sessao desa conhecimento psicoldgico formal

necessario paraanachingexecutivo eficiente.

Basico

Avancado

Compreenséo de:

Teorias da personalidade
Modelos de motivacdo humana
Teorias do desenvolvimento do
adulto, incluindo o desenvolvimentp
moral, intelectual, emocional,
relacional, e espiritual
Modelos de aprendizagem do adulto
Modelos de desenvolvimento de
carreira

Modelos de mudanca pessoal e
comportamental

Equilibrio vida/trabalho
Técnicas de gerenciamento de
estresse

Psicologia social e como os fatores
sociais exercem impacto no
comportamento individual ou de
grupo

Como identificar individuos que
necessitam de encaminhamento
médico ou psicolégico

Modelos de inteligéncia emocional
O papel da diferenca de género na
vida adulta

Modelos e métodos deedbaclde
360 graus

Modelos de estilo pessoal e de
lideranca (e.g., MBTI, DISC)

Compreenséo de:

Psicologia das transi¢des entre os
estagios de desenvolvimento
Modelos de abuso de substancia
Diagnosticos clinicos e como eles
atuam no local de trabalho (e.qg.,
narcisismo)

Resolucdo e mediacao de conflitos
Teoria dos sistemas familiares
Psicologia anormal/psicopatologia
Métodos e ferramentas de avaliacao
psicolégica (e.g., 16PIStrong
Interest InventoryFiro B)
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Capacidade de tomar decisbes que gerem lucros nasgdcios Business Acumen

Coachesxecutivos precisam ter a capacidade de tomas@ecgue gerem lucros nos
negocios lfusiness acumémpara compreender as metas e contexto de trabathseus
coacheesO conhecimento na area de negdcios também dZpaokesexecutivos
credibilidade junto aos seasachee® a outras pessoas da organizacacodchee
Somado ao conhecimento geral na area comerciehamhegrecisam adquirir
conhecimento do negécio especifico dos seashees

Basico

Avancado

Compreenséo de:

Praticas e conceitos comerciais
Conceitos financeiros béasicos (e.g., ref
e balancetes)

Funcdes comerciais e sua
interdependéncia

Processo de planejamento estratégico
sua relagdo com o estabelecimento de
metas individuais e de equipe
Tecnologias de informagao atuais

O papel das tecnologias da informacad
nos negécios (e.g. E.R.IEnterprise
Management

Tecnologias de melhoria de processos
Capitalismo global e empresas globais
As diferencas entre negocios
regulamentados e negdécios nédo
regulamentados

As diferencas entre negocios com fins
lucrativos e negdécios sem fins lucrativa
Papéis-chaves de lideranca nas
organizacoes (e.g. COO, CFO, CTO,
CEO, Diretor Executivo, Diretor do
Conselho, etc.)

Conhecimento dos eventos, questdes ¢
tendéncias atuais no mundo dos negd(
Principios e processos de geréncia
Geréncia de recursos humanos

Compreenséo de:
* Questdes de fusdes e aquisicos

nda ¢ Varias industrias especificas e

suas tecnologias

* O uso e abuso da tecnologia
» Praticas comerciais de vanguar

e e« Estruturas e praticas
governamentais e como elas
interferem nas operacdes
comerciais

» Gerenciamento da cadeia/rede
contatos de suprimentos

» Ciclo de vida dos produtos

* Regulamentacao do governo
(e.g., conformidade com leis ou
normas ¢ompliancg, aprovacao
e outras regulamentacodes e
processos governamentais)

e Como os conselhos atuam em
relacdo a diretoria sénior

* Reengenharia @ownsizing

)S

0

C

CI0S

da

de

O Manual daCoachingExecutivo- Copyright© 2008The Executive Coaching Forum (TECF)
Direitos da tradug&o — IBC - Instituto Brasileir® @oaching — www.ibccoaching.com.br



Pagina |76

Conhecimento Organizacional

Coachesxecutivos trabalham coooacheegjue tém que alcancar suas metas de
trabalho e avancar em suas carreiras dentro dexdorde sua(s) organizacao(6es).
Portanto, € importante que csachesxecutivos compreendam as estruturas, sistemas e
processos organizacionais e como avaliar todos ess@entos da organizagéo na qual o
coachedrabalha.

Béasico Avancado
Compreenséo de: Compreenséo de:

» Estruturas, sistemas e processos * Processos de gerenciamento de
organizacionais basicos, incluindo as talentos executivos e planejamentc
configuragdes organizacionais de sucesséao
funcional, divisional e de matriz, » Tarefas, desafios, e fatores de
bem como os padrdes sucessao associados a executivos
comportamentais associados a cada assumindo novos papéis ou traballos
uma. (“onboarding)

* Avaliagdo e diagnostico * A natureza da, e processos
organizacional associados a aprendizagem

» Principios e préticas de planejamento organizacional (e.g. transferéncia de
e desenvolvimento organizacional conhecimento, gerenciamento de

* O impacto e papel das culturas e conhecimento, compartilhamento de
subculturas organizacionais informacdes, etc.)

» As fases do desenvolvimento de » As diferentes caracteristicas de
equipes e as caracteristicas da empresas de propriedade familiar ¢
lideranca eficiente de equipes de administragao familiar

* Modelos de lideranca * Processos associados aos principios

« Programas e processos de de planejamento organizacional
desenvolvimento de lideranca » As praticas associadas com as

« Metodologias de desenvolvimento mudancas nas configuragdes
organizacional organizacionais

« Teoria dos sistemas organizacionals * Questbes de gerenciamento da

« A natureza e o papel da politica, diversidade
poder e influéncia organizacional

» Teorias e préticas de gerenciamento
de mudancas organizacionais

e Teoria e praticas de consultoria

* O papel da ética nos negocios e na
consultoria organizacional

» Modelos da organizacéo que aprende

* Modelos de sucessao e de transi¢cdo
de lideranca
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Basico

Avancado

O papel da ética nos negdcios e n3
consultoria organizacional
Modelos da organizacao que aprende
Modelos de sucesséo e de transi¢cdo
de lideranca
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Conhecimento deCoaching

Oscoachesxecutivos precisam ter um conhecimento espediadeoria, pesquisa, e
pratica neste campo em desenvolvimento gu@aéhingexecutivo.

Bésico Avancado
Compreenséo de: Compreenséo de:
* A historia docoachingexecutivo * Tendéncias em evolucao na
* Os modelos e teorias doachingexecutivo pratica docoaching
» As definicbes deoachinge coaching executivo
executivo enquanto pratica especializada * Como modelos deoaching
« Os sete principios globais doaching podem ser desenvolvidos e
executivo: perspectiva sistémica, orientacdo adaptados para as
para resultados, foco nos negocios, parcetia, necessidades e tendéncias
competéncia, integridade, e julgameinto emergentes

» As sete diretrizes para o exercicio do
coachingexecutivo em suas diferentes fases
para ocoach o executivo, e a organizacao gdo
executivo: gerenciar a confidencialidade,
atividades pré&oaching contratacao,
avaliacdo, estabelecimento de metas,
coaching e transicéo para o desenvolvimento
de longo praze

* Principios e abordagens subjacentes aos
diferentes tipos deoachinge como eles
diferem do, e/ou podem ser incorporados ao
coachingexecutivo

» Diferencas entre coachingexecutivo e
outros modelos deoaching
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Conhecimento deCoaching(continuacéo)

* O papel do diretor commoache o impacto
do coachingexecutivo no desenvolvimento
dessa capacidade

e Os papéis que amachegpodem
desempenhar e quando e como aplica-los
eficientemente (e.g. instrutor, mentor,
conselheiro, etc.)

» As diferencgas entre @aachingexecutivo e
outros métodos de ajuda para executivos (e.g.
aconselhamento, consultoria, terapia,
mentoring etc.)

* Como as teorias e métodosaxachingse
aplicam as diferentes situaces dos clientes
individuais decoaching

» Como fazer sob medida o processo de
coachingde forma que ele se adapte as
necessidades e circunstancias singulares do
coacheee da organizacéao

« Parametros de medida dos resultados e do
processo deoaching

» Descobertas cientificas sobreaaching
executivo (passadas e emergentes)

» As competéncias essenciais doaches
executivos

* A ampla variedade de recursosat@ching
disponiveis (livros, artigos, sites na internet
ferramentas, etc.)

« Como manter e colocar em pratica um plano
continuo para o seu préprio desenvolvimento
profissional
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Tarefas e Habilidades deCoaching

O processo dooachingexecutivo pode ser dividido em seis fagasnstruir e
Manter Relacionamentos deCoaching Contratacdo; Avaliacao; Planejamento de
Desenvolvimento; Facilitar o Desenvolvimento e a Mianca; e Concluir oCoaching
Formal e Fazer a Transicao para o Desenvolvimentoed_ongo Prazo.Cada uma destas
fases, conforme descritas abaixo, possui um canjimtarefas. Muitas dessas tarefas
também podem ser vistas como habilidades queaohexecutivo pode desenvolver e
lapidar.

Construir e Manter Relacionamentos deCoaching

Basico

Avancado

Construir e sustentar a confianga
Fazer com que coacheeseu chefe,
e 0 RH se mantenham responséave
Identificar e gerenciar resisténcias
conflitos

Influenciar com e sem autoridade
Manter a confidencialidade em
guestdes organizacionais e
individuais delicadas

Manter multiplas perspectivas
Solicitarfeedbacksobre seu proprio
desempenho conach

Utilizar o relacionamento de
coachingcomo uma ferramenta par
ajudar ocoachee

Manter o equilibrio entre o
relacionamento préximo dmaching
e os limites profissionais

Fazer observacdes e explicar sobrg
gue acontece no relacionamento d
coachinge suas similaridades e
diferencas em relagdo aos outros
relacionamentos dooachee
Desafiar apropriadamentecoachee
e lidar com suas defesas sem
prejudicar o relacionamento de
coaching

is

(D W

Dar orientacdo em diversas questd
culturais e interculturais
Utilizar a confianca conquistada pa
desafiar valores, suposicoes, e
praticas de negdcios
Trabalhar com um grupo
diversificado de clientes e
depositérios (culturas, racas,
géneros, estilos, etnia, etc.)

Fazer sessdes com o diretor sénior

com o pessoal de RH / Eficiéncia
Organizacional para compatrtilhar
observactes, conhecimento
organizacional, dados, e temas
relacionados a lideranca e questoe
organizacionais
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Contratacéo
Béasico Avancado
= Avaliar o quanto @oacheeesta = Desempenhar varios papéis sem

pronto para o processo deaching
» Engajar todos os constituintes
apropriados no estabelecimento d¢

D

metas e no estabelecimento da .
agenda para coaching(coachee
chefe, RH, outros) .

= QObter o compromisso e o0 apoio de
todos os constituintes apropriados "

» Estabelecer diretrizes para a
confidencialidade

» Estabelecer os papéis do chefe e do
RH nocoaching

» Facilitar o estabelecimento de
agenda e o estabelecimento de metas
entre ocoacheeseu chefe e o
profissional de RH "

» Desenvolver metas amaching
realistas e desafiantes

» Estabelecer prazos realistas para
alcancar as metas deaching

» Refazer o contrato quando for
apropriado

» Fazer o processo @eachingsob
medida de acordo com as
necessidades singularesamchee
e da organizacgao

atravessar limites-chaves ou
comprometer as diretrizes
profissionais

Desafiar o comprometimento do
coachee

Contratar com o chefe para se
reportar a ele

Negociar e redigir trés formas de
contrato decoaching o contrato de
aprendizagem comapacheeo
chefe, e o profissional de RH; o
contrato comercial/legal/financeiro
com a organizacao admacheee o
contrato pessoal/de relacionament
com ocoacheei

Gerenciar as épocas de baixa e alt
demanda no exercicio @oaching
de forma a néao ter um impacto
negativo na prestacéo de servico
clientes

o

0S
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Avaliacao

Basico

Avancado

Desenvolver planos de avaliacdo
Administrar e interpretar
instrumentos e parametros de
feedback360 graus sobre estilo
pessoal e lideranca (e.g., MBTI,
DISC)

Entrevistar ccoacheee seus
constituintes-chaves

De maneira ndo invasiva
observar/seguir ooacheeem seu
ambiente de trabalho

Colher dados de fontes multiplas,

reuni-los e apresentar os resultados e

implicagdes em um formato util

Usar os resultados das ferramentas e

instrumentos de avaliacao para
avaliar os pontos fortes, pontos
fracos, habilidades, tendéncias,
preferéncias, padrdes de

comportamento, emocdes, estilos de

pensamento, oportunidades,
limitacdes, e outros fatores relativo

n

aocoacheeyue sejam importantes no

processo deoaching
Utilizar os resultados das
ferramentas, instrumentos e outros

métodos de avaliacdo para estimar o

contexto organizacional dmachee
(e.g. caracteristicas, pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades,
limitacdes, etc.)

Encaminhar, quando for apropriado,
para Programas de Assisténcia aos
Funcionarios, conselheiros de

carreira, ou outros especialistas para

que estes administrem, facam a

notacgéo, e interpretem as avaliacoes

Identificar o estilo de aprendizagem
do coachee

Projetar e desenvolver avaliagcbes de
360 graus: pesquisas, entrevistas,
observacoes, e grupos de discussao
Administrar e interpretar
instrumentos de avaliacdo a servigp
do contrato deoaching
(personalidade, estagio de
desenvolvimento, habilidade,
interesse, cultura, temperamento,
eficiéncia, qualidade, etc.)
Entrevistar o cbnjuge e a familia do
coachee

Projetar e colocar em prética
sistemas e ferramentas para a
medicéo e avaliacdo das
intervencdes deoaching

Conduzir avaliagOes especializada
necessidades e satisfacdo do
consumidorpenchmarking
eficiéncia de equipe, etc.

[
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Planejamento de Desenvolvimento

Basico

Avancado

Estabelecer uma parceria com os
Recursos Humanos

Conduzir sessbes de investigacao
defeedbackcom ocoachegsobre

os resultados das avaliacdes e dos

feedbacksle 360 graus
Estabelecer metas especificas par
coaching(comportamentais,
cognitivas, de habilidades,

comerciais, de relacionamentos, efc.

Ajudar ocoacheea projetar e criar
planos de acdo e um cronograma (
coaching
Ajudar ocoacheeseu chefe, e 0 RH
a revisarem os resultados das

avaliacoes, dentro das diretrizes

acordadas para a confidencialidade

e a traduzirem esses resultados en
estratégias deoachingque possam
ser postas em préatica

Estabelecer parametros qualitativo
quantitativos de resultados para as
metas daoaching
Determinar o que pode ser alcanga
no coaching e recomendar o
treinamento apropriado ou outros
métodos para alcangar outras mets
de desenvolvimento
Rapidamente identificar a
necessidade de, e fazer o
encaminhamento para outros
profissionais que possam ajudar
Obter o compromisso de
autogerenciamento dmacheeam
relacdo aos planos de acéo do
coaching

Ajudar o chefe a ddeedbacksiteis
guando ele estiver fazendo o
coachingdos seus subordinados
diretos

D

e

-

=1

1do

AS

Envolver outros recursos de
desenvolvimento nas intervengdes
coaching(mentores, instrutores,
consultores, terapeutas, medicos,
etc.)

Continuamente desenvolver e
gerenciar uma rede de contatos co
fontes de encaminhamento para
outros servicos profissionais e
provedores relevantes

de

m
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Facilitar o Desenvolvimento e a Mudanca

Basico

Avancado

Assumir o0 ponto de vista dmachees
oferecer pontos de vista alternativos
Demonstrar empatia apurada
Escutar de forma ativa e respeitosa
Comunicar-se de maneira clara, cond
e direta

Fornecerfeedbaclkconstrutivo
Observar o comportamento doachee
nas sessodes @eachinge fornecer
feedbaclem tempo real

Oferecer estratégias especificas e
sugerir mudancas de comportamenta
Demonstrar e servir como modelo no
coachingpara novos métodos de
trabalho e formas de se comunicar
Criar e aumentar a percepcao
consciente

Criar tarefas que encorajem a
experimentacgao, reflexao, e
aprendizagem

Fazer perguntas poderosas

Dar apoio e confrontar
apropriadamente

Desafiar suposicbes

Solicitar solugdes

Rapidamente traduzir idéias em plan
de acao

Desenvolver habilidades de
gerenciamento, executivas e de
lideranca

Fornecer recursos de aprendizagem
conforme o necessario (leituras,
modelos, etc.)

Envolver o chefe na funcéo deach
permanente

Medir e monitorar o processo e 0s
resultados dooaching

Lidar com novas questdes e
oportunidades de aprendizagem na
medida em que surgirem

Sa

Lidar com as multiplas partes da
vida docoachegjue afetam o seu
desempenho e satisfagéo no
emprego (espiritual, fisica,
emocional, etc.)

Projetar espontaneamente e
improvisar combinagdes Unicas (
abordagens para atender as
necessidades especiais dos
executivos individualmente.
Incorporar conhecimento e
técnicas de outras especialidade
nas intervengdes dmaching
(analise financeira, analise de
mercado, inovacdo, gerenciamet

de qualidade total, consultoria de

processos de grupos, negocios
familiares, etc.)

Utilizar video, audio, e outras
técnicas déeedbackiocoaching
Ajudar a projetar estruturas
organizacionais

Identificar oportunidades para
melhorias organizacionais
Compartilhar apropriadamente
conhecimento e experiéncia parg
ajudar ocoacheea desenvolver
solugdes para desafios complex
nos negaocios.

Mediar conflitos interpessoais e
entre grupos
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Facilitar o Desenvolvimento e a Mudanca (continuagd

Basico

Avancado

Estar consciente e reconhecer a sy
prépria parte enquantmach no
problema ou situacao dmachee
através de varios métodos (e.g.,
supervisao entre colegas, consulto
etc.)

Treinar o chefe para que ele dé ap
de uma maneira melhor aoachees
seus negdcios e objetivos de
coaching

la = Utilizar técnicas de gerenciamento
de estresse e de relaxamento
= Gerenciar e supervisionar outros
coachese membros da organizacad
a, do executivo na aplicacao das
diretrizes profissionais dmaching
pio = Identificar necessidades de pesqui
no coachinge conduzir pesquisas
para atender a essas necessidade
= Apresentar e compartilhar
conhecimento de, ou experiéncia
com ocoachingjunto a outros
profissionais através de publicacoe
conferéncias, seminarios e outros
veiculos

—=.

U)

S,
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Concluir o CoachingFormal
& Fazer a Transigao para o desenvolvimento de longarazo

Bésico Avancado

= Identificar o ponto de concluséo
apropriado no processo deaching
formal

» Iniciar a discussdo comamachee
seu diretor, e outras pessoas na
organizacgao sobre trazecoaching
formal a uma concluséo

» Trabalhar com @oachegara
identificar suportes e recursos de
desenvolvimento continuos em seu
ambiente e estabelecer um plano de
transicao/concluséo

» Trabalhar com @oacheeara
estabelecer metas de
desenvolvimento péseachinge um
plano para alcancar essas metas

» Trabalhar em dire¢céo a, e encorajar a
independéncia docoachee

» Encorajar coachee continuar
aprendendo por conta propria

» Conduzir uma reuniéo formal de
encerramento comapacheeseu
diretor, e 0 RH

= Deixar aberta a possibilidade para
um futurocoachingconforme surgir
a necessidade, e dentro das diretrizes
do contrato deoaching

Colherfeedbacksobre sua eficiéncig
pessoal comooachpara melhorar &
sua pratica de coaching
Trabalhar com questfes emocionals
gue talvez surjam nooachee
concernentes a conclusao do
coachingformal

Trabalhar com as questdes
emocionais que talvez surjam em
vocé, comaoach em relacdo a
concluséo deoachingformal
Encorajar acoacheea se unir a
outras pessoas em relacionamentags
decoachingentre colegas

=
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Atributos e Habilidades

Vérios atributos e habilidades subjacentes fapiltadesempenho das Tarefas de
Coachingdescritas na secao anterior. Um individuo que detn® as nove categorias de
atributos seguintes provavelmente sera mais efeimocoachexecutivo:
Autoconfianca Madura; Energia Positiva; Assertividade; Sensibilidade Interpessoal;
Abertura e Flexibilidade; Orientacdo em dire¢éo a Metas; Parceria e Influéncia;
Aprendizagem e Desenvolvimento Continuos; e Integtade. Um coachexecutivo
eficiente pode continuar a desenvolver estes atidbel habilidades como resultado das
demandas e oportunidades do papealaseh

Autoconfianga Madura

Basico

Avancado

Mostra-se confortavel consigo
mesmo

Mostra maturidade; demonstra que
vem adquirindo sabedoria com a
experiéncia pessoal e profissional
Mostra confiancga; da o valor
apropriado a suas proprias
habilidades e perspectivas
Mostra humildade; demonstra ter
consciéncia de que 0 sucesso
geralmente vem dos esfor¢cos de um
grupo ou equipe de outros
individuos, e ndo apenas dos
proprios esfor¢os

Demonstra um senso de conforto n
convivio com o diretor sénior e
outras pessoas no poder; vé a si
mesmo como alguém do mesmo
nivel dos diretores seniores
Demonstra coragem; esta disposto
assumir situagdes que talvez
envolvam um risco significativo
Pensa de forma independente;
considera opcdes ou perspectivas
talvez estejam indo contra a visao
gue prevalece

Vem colhendo experiéncias e
aprendendo a partir de uma
variedade de desafios pessoais e ¢
trabalho

(0]

gue

e
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Energia Positiva

Basico

Avancado

Mostra energia, otimismo e
entusiasmo

Gerencia eficientemente suas
emocoes

Demonstra resiliéncia; se recompd
apos erros e fracassos
Demonstra um senso de humor
apropriado

Ajuda ocoacheea apreciar seus
pontos fortes e habilidade de supe
barreiras

Ajuda ocoacheea imaginar novas
possibilidades

Transmite esperanca

D

[ar

Utiliza o humor para suavizar
situagdes tensas

Gerencia 0 seu proprio estresse e
situagdes incomuns a@achingde
forma a ndo permitir que este
interfira com o processo @@aching
ou com o relacionamento

=
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Assertividade
Béasico Avancado
= Posiciona-se com clareza e diz “nd9” = E capaz de desafiar ou confrontar
de forma apropriada para estabelecer até mesmo os lideres mais
limites experientes

» Confrontacoachee® outras pessoas
gue néo estejam cumprindo os
COMpPromissos

» Fala diretamente com as outras
pessoas mesmo quando esta
discutindo assuntos dificeis ou
delicados

» Trata dos conflitos com outras
pessoas de forma direta e construtiva

= Comunica-se de uma maneira que
reflete o respeito pelo seu préprio
valor e pelo valor das outras pessoas
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Sensibilidade Interpessoal

Basico

Avancado

Mostra empatia pelos outros
E sensivel em relagdo a como seu

estilo exerce impacto sobre os outros

e as necessidades dos outros
Demonstra interesse pelas pessoa
mostra curiosidade em relacéo a
vida, metas, experiéncias, e
perspectivas dos outros

Mostra compaixao e demonstra

w

preocupacao com as necessidades e

bem estar emocional dos outros
Demonstra tato; da informacdes

dificeis ou criticas aos outros de uma

forma respeitosa e apoiadora
Toma conhecimento e se lembra d
preocupacdes mais importantes dg
outras pessoas

Usa técnicas de escuta ativa (e.g.,
manter atengao plena, recapitular
periodicamente, atitude néo-
judiciosa) para refletir e dar
apreciacdo aos sentimentos e
preocupacdes da outra pessoa

Esta continuamente alerta a
comportamentos sutis que forneca
pistas sobre os interesses, o
engajamento, e as preocupacdes ¢
outros

Faz perguntas para eliciar
preocupacdes e sentimentos
insinuados por algum
comportamento nao-verbal sutil ou
em dinamicas de grupo

m

0s
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Abertura e Flexibilidade

Basico

Avancado

E capaz de compreender e apreciar
perspectivas que diferem da sua
propria

Modela sob medida sua abordager
para que ela combine com as
preferéncias e necessidades do
coachee

Demonstra flexibilidade; muda de
rota ou de abordagem quando a
situagao assim o exige
Compreende e se relaciona com
individuos e grupos de varias
culturas com valores diferentes dos
de sua proépria cultura

Procura e utilizdeedbackpara
melhorar o engajamento aoaching

o}

= Demonstra ter conforto com um
nivel muito alto de ambiguidade

O Manual daCoachingExecutivo- Copyright©

2008The Executive Coaching Forum (TECF)

Direitos da tradug&o — IBC - Instituto Brasileir® @oaching — www.ibccoaching.com.br




Pagina |92

Orientacdo em Direcdo a Metas

Béasico Avancado
= Estabelece para si mesmo metas = Gerencia metas mdltiplas e as vez
desafiantes, mas possiveis de ser conflitantes e a realizagcéao das
alcancadas mesmas
» Ajuda oscoachees identificarem e » Traduz metas complexas em trilha
estabelecerem metas realisticas e de acéo paralelas com os seus
desafiantes respectivos parametros de sucess(

= E altamente motivado em direc&o a
busca de suas metas

= Mostra ser uma pessoa de recursog;
sob condig¢@es dificeis ou desafiantes
vai em busca de, ou ajuda o0s outrgs a
irem em busca de solucdes

= Demonstra estabilidade; permanece
nas tarefas durante periodos longgs
de tempo

= Mostra persisténcia; ndo desiste
guando se depara com um desafio

» Demonstra a habilidade de organizar
o trabalho; planeja e gerencia os
recursos e o tempo eficientemente
guando em busca de uma meta

U
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Parceria e Influéncia

Basico

Avancado

Planeja cuidadosamente e modela
sob medida suas préprias palavrag
maneira que atinjam o impacto
desejado

Apresenta argumentos que tratam
das preocupacdes e questdes mai
importantes dos outros

Envolve os outros como parceiros
processo, para conquistar o seu af
e adesao

Mostra interesse, e demonstra se
sentir a vontade com o contexto ng
qual ocoachingesta sendo realizad
(com fins lucrativos, sem fins
lucrativos, organizacfes de
assisténcia a saude, setor publico,
marketing, financeiro, vendas,
pesquisa & desenvolvimento, etc.)
Compartilha alguns dos valores
daqueles do contexto no qual o
coachingestéa se realizando e
basicamente se sente a vontade c(
empreendimentos privados e/ou
iniciativas publicas.

Demonstra uma atitude inclusiva
encorajando a participacdo de vari
depositarios

de

Uy

no
)OIO

O

E percebido pelos outros como ser
da estatura de um executivo ou de
um consultor sénior

Compreende, antecipa e gerencia
situacdes altamente politicas
Formula estratégias eficientes
considerando cuidadosamente as
preocupacdes, motivagdes, inter-
relacionamentos, e estilos
preferenciais de todos os jogadore
chaves

Faz perguntas poderosas que

facilitam a reflexdo ou a solucéo de

problemas

do
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Aprendizagem e Desenvolvimento Continuos

Basico

Avancado

Buscafeedbackpara aumentar a
eficiéncia geral de@oaching
Avalia e trata as lacunas em seu
conhecimento e habilidades
Estuda e aprende para aumentar g
habilidades que contribuirdo para &
sua préatica deoaching

1S4

Faz pesquisa formal sobre sua
eficiéncia comaoach

Ensina e treina outras pessoas na
decoachingexecutivo

Busca colegas para supervisao e
consultoria mutua

Ajuda outroscoachesorganizacoes,
e profissionais de outras areas par
gue todos se beneficiem mutuame
de diferentes recursos emachinge
diferentes fontes de indicagéo
Demonstra compromisso com a su
propria aprendizagem continua

area

nte
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Integridade

Basico

Avancado

Assume e mantém uma posicao ética

independentemente de pressdes
financeiras ou de outra ordem
Cuidadosamente mantém a
confidencialidade apropriada em
todas as negociacdes

Determina o que é apropriado
fazendo contratos de forma
cuidadosa nos seus relacionament
decoachinge consultoria, com a
meta de atender as necessidades ¢
todos os depositarios

Demonstra integridade pessoal; “fa
o que fala”

Mostra-se genuino, honesto e diret
no que se refere a sua agenda e
necessidades

Mantém o foco nas necessidades d
cliente e as coloca acima de suas
préprias necessidades

Assume e mantém compromissos
com outras pessoas

Evita uma carga de trabalho de
coachinggue comprometa a
qualidade do servigo dmaching
Respeita os relacionamentos
estabelecidos entre o cliente e outr
fornecedores deoaching
consultoria e/ou outros servigos

le

N

o

Ajuda todos os membros da parce
decoachinga questionarem sua
integridade e impacto no sistema
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i Sherman, Stratford & Freas, Alyssa (2004/Novenidére wild west of executie®aching Harvard
Business Reviewp. 82 — 90. Hunt (2004$uccessful Executive Coaching from the Consumer’s
PerspectiveCreative Consulting: Research in Management Comgyli/ol. 4 Greenwich, CT: IAP

Press. pp. 165 — 200.

i Usamos o termo “competéncia”’ aqui conforme fgiesido originalmente por Boyatzis (1982, em

The Competent Managedew York: Wiley-Interscience) como: uma caradéca subjacente de um
individuo, a qual esta relacionada de forma caasalesempenho eficiente ou superior em um trabalho.
Esta definicdo foi ampliada por Spencer, McClell&8pencer (1994Competency Assessment
Methods Boston: HayMcBer Research Press) como — “motitragps, autoconceitos, atitudes ou
valores, conhecimento de contetdo ou habilidadgsitbeas ou comportamentais” (p. 6).

i ESte processo de articulagdo comegou com cada umdgdlistando aquelas competéncias que
pareciam particularmente significativas em noséarm experiéncia. Nos, entdo, comparamos as,listas
acrescentamos e excluimos itens, e refinamos t@ogia até que nos sentissemos confortaveis em
relacdo a ter uma lista inclusiva ou completa daspeténcias apropriadas. E claro que um processo
como esse tem varias limitagdes da perspectivesiguisa e, assim sendo, nés oferecemos este modelo
como sendo a perspectiva compartilhada de um granp@do de profissionais experientes no campo.
Esperamos que as pesquisas futuras fornecam eid@uantitativas e qualitativas que demonstrem
uma relagéo direta entre as competénciaodehingespecificas e os resultadosatb@ching
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