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RESUMO

Este trabalho académico tem o objetivo de demonstrar como e se 0s profissionais de
coaching executam as atividades dentro da organizacdo de acordo com a filosofia
em tese. Demonstra a importancia do coaching no desenvolvimento profissional,
proporciona uma visdo mais ampla do que realmente representa esta ferramenta na
abordagem do mundo dos negdécios. No primeiro momento sera demonstrado a
importancia do coaching, suas principais limitagdes, distincbes e quais tipos mais
relevantes no &mbito empresarial. Em um segundo momento serd abordado como a
relacdo de gestdo do desempenho esta presente no desenvolver do trabalho, aliado
a técnicas comportamentais como a lideranga, comunicacao e trabalho em equipe.
No terceiro momento serdo analisadas como a empresa citada no estudo aborda os
aspectos do coaching no cotidiano de sua organizacdo. Sera verificado se essa
ferramenta tem aplicabilidade de acordo com as rotinas administrativas, se
desempenha um papel de apoio nas relacbes humanas e se aumenta o grau de
desempenho e motivacdo entre os colaboradores. O coaching quando utilizado de
forma consciente e profissional € uma ferramenta gerencial de alto indice de
satisfacdo por aquelas que a comprovam e altamente direcionada aos resultados.
Trata-se de uma nova forma de conduzir as relacdes nos ambientes profissionais e
na vida pessoal, de forma a atingir os objetivos propostos lidando com os
obstaculos, frustracdes e vitdrias que todo 0 processo em si ira transpor.

Palavras Chave — Coaching. Desenvolvimento. Gestdo de Desempenho.
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1 INTRODUCAO

A aquisicdo limitada de novas informagbes e o desenvolvimento das
habilidades € papel do treinamento convencional adotado pelas organizacdes, que
nao traz resultados satisfatérios para o aumento do desempenho e satisfacdo dos
colaboradores. Pelo contrario, o coaching € um método de desenvolvimento que faz
com que a pessoa aprenda a enfrentar seus sentimentos e medos, abordando a
guestdo do aprendizado nas relacdes humanas tanto no ambito profissional como no
ambito pessoal (MAYOR, 2001).

Para Mayor (2001) em toda relacdo as pessoas precisam do apoio de outras
e ndo é diferente nas relacdes profissionais. O ser humano reconhece suas
insuficiéncias ao se relacionar e lidar com problemas. E preciso conversar em um
apoio de aprendizado, onde ndo se solucionem apenas 0s aspectos operacionais,
mas ao mesmo tempo o sentido da emocionalidade e corporalidade.

E necessario que se faca uma transformacéo pessoal antes de profissional,
ou seja, precisamos de pessoas que tenham iniciativa, criatividade, envolvimento,
que pense antes de executar uma tarefa, que saiba envolver a equipe em um
trabalho motivador e que saiba equilibrar suas emocdes para o beneficio de todos
(MAYOR, 2001).

O coaching foi abordado nesse trabalho académico, como uma forma de
demonstrar como € possivel trabalhar em ambientes com alto grau de
competitividade, com pessoas e ambientes distintos, mas de forma mais serena,
profissional e motivadora. Além de ser uma forma de qualificacdo do profissional
recém formado, traz beneficios no modo de lidar com as relagdes e os obstaculos do
cotidiano.

O tema, a importancia do coaching no desenvolvimento profissional, foi
escolhido de acordo com o problema sugerido: os profissionais que se titulam
formadores de opinido em coaching, sdo capazes de trabalhar internamente com
essa filosofia?

Inimeros sé@o os estudiosos, autores e profissionais de Administracdo que
escrevem a respeito deste tema. Por se tratar de um assunto que aborda aspectos
relativamente novos no estudo das relacbes humanas, faz- se necessario justificar

sua relevancia.



A pesquisa proporcionou vantagens e beneficios no ambito académico, no
sentido de se aprofundar uma ferramenta gerencial aliada a processos
administrativos e ainda, ter a possibilidade de verificacdo dos resultados levantados
com a pesquisa. No ambito social, demonstrou como as relagbes humanas podem
ser melhoradas com o aprendizado do autoconhecimento. E no ambito pessoal,
contribuiu para um maior nivel de conhecimento nas ferramentas administrativas e,
por conseguinte, um maior aproveitamento de como trabalhar as questdes de
relacionamento.

Este trabalho tem como objetivo geral demonstrar como e se os profissionais
executam atividades de acordo com os ensinamentos do coaching. Em decorréncia
do objetivo geral surgem os objetivos especificos, que sdo: mostrar a importancia de
como o profissional de coaching exerce influéncia em relagdo a sua filosofia de vida
e de relacionamento, estabelecer a relacdo entre o processo de gestdo de
desempenho ligado ao profissional de coaching e como o coaching é abordado na
pratica através do estudo de caso da empresa.

O referencial tedrico € composto de duas partes: 0 embasamento tedrico e a
pesquisa. No embasamento tedrico, sera abordada a importancia do coaching e a
principal relagédo entre gestdo de desempenho oferecendo beneficios relacionais. Na
pesquisa, foi demonstrado como uma empresa que oferece o servico de coaching
executa suas diretrizes no decorrer da caminhada profissional.

Os dados necessarios para elaborar a pesquisa foram realizados por meio de
pesquisa exploratoria e bibliografica, com consultas a livros, artigos publicados,
revistas, periddicos e dissertagbes. Em relacdo ao procedimento, a pesquisa foi de
campo e monografica e quanto a forma de abordagem foi classificada como
qualitativa e indutiva.

Este trabalho dividiu-se em trés elementos textuais que séo: introducdo — que
explana sobre o tema do trabalho e oferece um breve resumo de como o assunto
sera direcionado, em seguida o desenvolvimento - que se refere ao embasamento
tedrico que foi desenvolvido com base em dados j& existentes e como foram as
etapas do processo de pesquisa e, portanto, a conclusdo, que trouxe a comprovagao
dos resultados da empresa em estudo e a aceitacdo ou ndo das idéias dos autores

pesquisados.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

O termo em inglés coach tem sua origem no mundo dos esportes, onde era
titulado de o treinador, o técnico (ARAUJO, 1999). Na década de 80, o coaching
surgiu nos Estados Unidos como uma atividade profissional. No inicio era
confundida com consultoria, assessoria ou aconselhamento por profissionais que
tinham uma habilidade especifica e inspiravam confianca ao se deparar com as
conversas com o cliente. Em um periodo de mudancas e da forte concorréncia
japonesa e européia, os coaches eram procurados pelos executivos e profissionais
lideres, mais como uma forma de orientagdo (MOURA, 2007).

O coaching desde essa época tinha o papel de promover mudangcas nos
comportamentos e quebrar de certa forma a rigidez dos processos administrativos.
Falava-se muito sobre ele mais na pratica ndo era exatamente o que se fazia
(MOURA, 2007).

Pode ser explicado como uma ciéncia que comprova o desenvolvimento do
aprendizado dos processos humanos com as técnicas de treinamento e lideranga.
O coaching apoia o cliente na busca pelas suas aspiracdes e desejos por meio do
desenvolvimento das proprias habilidades que possui, identificando-as e
promovendo a identificacao e realizacdo de suas metas (O NEILL, 2001).

Segundo Porché e Niederer (2002) coaching é ajudar as pessoas a se
entusiasmar e se dedicar no cumprimento de seus objetivos. A busca pela mudanca
€ um dos primeiros passos para identificar que a pessoa ou o0 préprio executivo esta
disposto a aprender algo novo e mudar antigos habitos. HA momentos em que 0s
lideres de uma organizacdo precisam de apoio para conduzir as questdes ligadas ao
comportamento e relacionamento saudavel de seus colaboradores, e ninguém mais
indicado para oferecer esse apoio do que o profissional de coaching.

Os coaches, ou seja, os profissionais capacitados a exercer o coaching,
partilham suas vivéncias, informacdes, visées, raciocinios e comportamentos com o
coachee, que é a pessoal/cliente que recebe as informacdes e adquiri distingdes que
precisa para uma alavancagem pessoal e profissional em seu ambiente. Estimulam-
se como as pessoas irdo desenvolver os planejamentos tracados, através de um
plano de acdo preciso e convicto para 0 alcance ou superacdo das suas
expectativas (REIS, 2008).
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Para O'Neill (2001) a esséncia do coaching é ajuda-los a compreender os
chamados “problemas” e auxilia-los para converter o que aprenderam em pontos
positivos para a organizacdo ou para o fim que o coaching foi proposto. O desafio é
fazer com que a pessoa sinta-se comprometida em atingir os limites de competéncia
e aprendizado, desenvolvendo a capacidade de controlar a ansiedade em momentos
dificeis ou conflituosos.

A capacidade e eficiéncia das pessoas devem ser testadas e incrementadas, e,
delinear exatamente a area que deve ser feita a abordagem, ou seja, um quiébre.
Cinco aspectos sdo importantes para o profissional coach analisar e intervir na
situacdo. Sao eles: descobrir o territorio a receber a abrangéncia; proporcionar o
desenvolvimento do relacionamento com respeito, admiracdo, dedicacdo e
responsabilidade; facilitar interagcbes que colaborem para o surgimento de novas
intervencbes e gerar resultados satisfatérios que modifiguem a realidade que a
pessoa é capaz de visualizar (O'NEILL, 2001).

De acordo com Reis (2008, pg. 03): “Somente a aprendizagem emocional é
capaz de promover mudancas atitudinais e de comportamento, imprimindo
efetividades nas acdes. Pretender formar ou mudar atitudes através de processos
puramente cognitivos € ilusorio e inconsequente.”

Para Reis (2008) o processo de maturidade emocional varia entre a questao do
falar francamente e o escutar efetivamente. De acordo com a escuta precisa, a
competéncia de equilibrar suas proprias emocgcdes e a capacidade de conversar
diretamente ao ponto de intervencéo, se fard uma inovacdo no modo de agir, pensar
e compreender os fatos internos e externos a0 momento ou situagao.

As empresas que quiserem desenvolver colaboradores motivados,
entusiasmados, conscientes, profissionais e dedicados deve aposentar os métodos
de rigidez e apostar no desenvolvimento da criatividade e desempenho das
atividades da organizagédo (MAYOR, 2001).

A seguir serd explanada a importancia do coaching para o proprio individuo e

como influencia no seu trabalho dentro da organizacéo.
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2.1 A importancia do coaching

Coaching é um relacionamento onde a pessoa se compromete a apoiar e a
acompanhar outra pessoa a atingir um resultado, seja o de adquirir novas
competéncias ou de possibilitar uma mudanca em algo especifico. Significa um
comprometimento ndo s6 com os resultados, mas também no desenvolvimento e
realizacdo da pessoa, como um todo que precisa ser trabalhado. Através do
processo de coaching tanto o coach quanto o coachee serédo beneficiados, pois irdo
disponibilizar um ao outro, oportunidades de visualizar situacdes e adquirir novas
competéncias (ARAUJO, 1999).

Segundo Arautjo (1999) um bom programa de treinamento é perfeitamente
capaz de atender a demanda das competéncias técnicas ou capacidades
especificas. O coaching € mais do que isso, ele é responsavel por acompanhar a
pessoa até o final do seu objetivo, isto €, o alcance dos resultados. Para que se
traduzam resultados € preciso que a pessoa sinta-se com 0 poder de transformar
suas intencdes em acgles e seguir por si s6 um caminho que acredita ser possivel
atingir.

Outro aspecto importante diz respeito a relacdo entre as duas pessoas, 0 coach
que oferece o apoio e o coachee que busca uma mudanga de paradigma. O coach
deve estimuld-lo a identificar seus valores essenciais e expressa-los, deve
desenvolver uma postura que esteja aliada com sua integridade pessoal, deve
desafia-lo a pensar como se estivesse sonhando acordado e a criar para si proprio
uma visdo de futuro que o entusiasme e o estimule a utilizar o maximo de sua
criatividade. E uma relacdo dinamica que permite visualizar novas fronteiras e
romper antigos paradigmas (REIS, 2008).

De acordo com Reis (2008) € necessario que seja feito um feedback da relacéo
entre os dois, através da confianca mutua, informar como anda o processo e a troca
de informacdes e experiéncias. A abertura que o coaching proporciona busca
desenvolver um alto padrao de desempenho que o torna eficiente na busca por
novas perspectivas. O feedback € tdo importante quanto o processo de intervencao
porque faz com que o cliente seja capaz de ampliar sua consciéncia e fortalecer sua
auto-estima. Portanto, o feedback é fator decisivo para aliar o desempenho das

atividades na avaliagao dos resultados mesmo que pontuais.
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Coaching é determinacao, quando se tem desafios a superar é a coragem que
irA estimular e motivar a pessoa neste momento. As emoc¢des sdo essenciais para
fazer essa ligacdo entre o coach e seu cliente, que vai da intencdo para o
desenvolvimento e realizacdo. A acao precisa de energia e envolvimento para ser
realizada e € através das emocdes que € possivel ser feito este “planejamento
mental’. As bases para um bom relacionamento bem sucedido s&o a alegria,
determinacado e confianca entre as partes. E para que o caminho se torne prazeroso
deve ser feito com respeito, solidariedade e afeto (REIS, 2008).

Portanto, para Reis (2008) € preciso criar um caminho claro para que estas
emocdes possam colaborar no avango do processo e surgir o efeito desejado. E
necessario que seja elaborado um plano de acdo em comum acordo com o coach e
o cliente para garantir o sucesso do projeto. O coach precisa se apoiar em algo
concreto que desenvolva o compromisso em ajudar o cliente. Nao necessariamente
deverdo cumprir a risca aquele plano, mas ir4 nortear as ac¢des futuras que serao
fundamentadas, de acordo com o plano de acdo elaborado com empenho e
planejamento.

A importancia do coaching na evolucdo profissional e pessoal do colaborador
atinge ndo somente uma performance de curto prazo, mas procura maximizar 0s
resultados futuros através do potencial desenvolvido do profissional. Apesar de a
organizacao utilizar essa ferramenta para potencializar os lucros, acaba oferecendo
beneficios e vantagens ao funcionario que esta diretamente relacionado ao processo
(ARAUJO, 2006).

Conforme Araujo (2006) fica claro que o coaching € um método de desenvolver
pessoas com a idéia de parceria, troca, apoio, orientacdo e nao supervisdo. E
certamente, os resultados vao direcionar as pessoas envolvidas e a organizacao a
um nivel de conhecimento, aprendizado e sucesso incomparavel em relacdo ao
concorrente que ndo usa essa “arte”, essa metodologia.

Posteriormente sera mostrado como o profissional de coaching deve proceder
em suas intervengfes com o cliente para nao provocar reacdes que estdo na propria

limitacdo da ferramenta.
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2.2 Limitagdes do coaching

A auto-ilusdo € um dos fatores que prejudica o desempenho do coachee. No
sucesso a ilusdo que se tem é de que ele serd eterno porque é prazeroso, € no
fracasso, 0 medo de que se torne repetitivo e surja uma sequéncia de insucessos
devido & queda da auto-estima. E mais facil se enganar do que enfrentar as criticas,
por esse motivo a questao da auto-ilusdo se faz presente em momentos em que a
auto-estima esta abalada e fraquejada. Além disso, uma pessoa com baixa auto-
estima pode dificultar o trabalho do coaching ao rejeitar o feedback (REIS, 2008).

Por outro lado, segundo Reis (2008) se o coach nao estiver com seus aspectos
interiores em equilibrio, pode prejudicar o acompanhamento dado ao cliente. Por
acaso se o0 coach recentemente tiver passado por uma frustragéo ou fracasso, pode
avaliar o cliente de forma errbnea e comprometer todo o avanco do processo. Por
isso é tdo importante que o coach seja um observador criterioso e saiba separar a
visdo da sua realidade, da realidade do cliente e a consciéncia de sua prépria auto-
estima. Ser coach é desenvolver um novo nivel de consciéncia, € aprender e
desaprender.

A proposito, o observador € o ser que percebe os processos de sua realidade e
interagem de acordo com suas distingbes, valores, paradigmas e crencas, que
carrega desde seu entendimento como “ser pensante”. O coach deve se preocupar
em fazer com que as pessoas adquiram distingdes no ambito do proprio observador
(denominada aprendizagem de 2° grau) e ndo somente adquirir distincbes no ambito
da acédo (denominada aprendizagem de 1° grau). A partir do momento em que a
pessoa € capaz de aprender novas habilidades e enxergar através de si proprio os
resultados serdo espontaneos (REIS, 2008).

E extremamente importante que haja um grau de confianca e conhecimento um
do outro para o processo se desenvolver. Através do relacionamento faz-se possivel
observar as competéncias que o outro possui suas visdes futuras e a trajetoria de
realizagdo um do outro. Conhecer as atitudes, comportamentos, fracassos, sucessos
e valores fardo com que o processo de alinhamento do pensamento seja completo, o
que € imprescindivel em intervencdes desta natureza. Para o coach sera benéfico,
pois podera saber exatamente onde dard o apoio e para o coachee, ao conhecer

melhor seu coach, podera usar melhor sua experiéncia (REIS, 2008).
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Para Reis (2008) ndo se deve limitar a visdo de futuro a ser somente uma
extensdo do passado. A andlise da trajetoria oferecida ao cliente deve resgatar seus
pontos fortes e pontos fracos que possam influenciar o desempenho futuro a ser
considerado no plano de acdo. Assim, facilita que o plano de acdo seja bem
executado a partir de um planejamento antes elaborado.

O coaching apesar de ser pouco disseminado nas organizagbes ndo é um
processo novo. Umas das suas principais limitagcdes € que foi transposto da casa
para a organizagdo o que pode trazer graves consequéncias se o profissional ndo
souber dissociar um ambiente do outro. Gerentes podem interferir na relacdo com
seus funcionarios como fariam com seu filho por exemplo. O contexto emocional é
diferente, devido ao fator da lideranca pesar em situacdes em que € necessaria a
utilizacdo do poder para conter conflitos, o que pode gerar problemas para os dois
lados (ARAUJO, 1999).

Para Aradjo (1999) coaching € uma lideranca melhorada. Para ser coach néo é
preciso ser o dono da verdade nem querer comandar e controlar o cliente, para o
coach nao existe a questdo do “aqui quem manda sou eu’. A lideranga que se
espera que um coach exerca € a relagdo junto com 0s outros e nao sobre 0s outros.

Nenhuma formacdo académica € capaz de gerar oS mesmos resultados que
um coach desenvolve, porque esta baseado em uma “escola pratica” da lideranga e
no autoconhecimento do seu préprio ser. Com isso os clientes ganham suporte ao
desenvolvimento de seus projetos mais desafiadores e a organizacdo ganha, por
fazer parte da equipe, profissionais extraordinarios no comprometimento com
resultados e na dedicacdo com seus clientes.

A frente serdo expostas as diferencas entre outras atividades similares ao

coaching e como realmente séo parecidas em suas aplicacgoes.
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2.3Distin¢céo de coaching para outras atividades

O coaching capacita a escolha, gera consciéncia e produz mudanca. E capaz
de revelar o potencial de uma pessoa a atingir o maior nivel de desempenho
possivel, que muitas vezes ela ndo acredita que seja competente o bastante para
conseguir. Mais do que ensinar, propicia a pessoa a desenvolver a questdao da
aprendizagem. De certa forma somente quando aprendemos algo novo podemos
afirmar que passamos por alguma coisa que fica |4 no passado, pois agora a visao é
futura (ARAUJO, 1999).

Coach é confundido com mentor, conselheiro, terapeuta, treinador, consultor e
educador. Apesar de extremamente valiosos, nenhum deles requer o
comprometimento de apoiar o outro a atingir metas. O papel do coach é
fundamentado no compromisso em apoiar o cliente a prover mudancas na medida
em que trabalha no campo do desempenho, realizacéo e desenvolvimento pessoal e
profissional. Além de influenciar no comportamento, na postura e na renovacao de
principios e crencas (ARAUJO, 1999).

Para Terzian (2007) o mentor é aguela pessoa que possui conhecimentos
especificos sobre determinado assunto e € capaz de se tornar referéncia, dar
conselhos e atuar como modelo. O ponto em comum entre eles é que tanto o
mentoring quanto o coaching trabalham principalmente com as realizagdes do
presente e do futuro. A grande diferenca é que o mentoring tem o foco na pessoa e
na acao global enquanto o coaching tem o foco no aprendizado imediato e na tarefa
(ARAUJO, 20086).

No aconselhamento a pessoa trabalha com o cliente aspectos que o fazem
sentir constrangido ou insatisfeito com sua vida. Busca-se orientagao para sanar um
problema através da orientacdo e aconselhamento. No counseling é desenvolvido
estratégias para eliminar um elemento que prejudica o andamento de um fator
importante na vida do cliente, e ndo o todo como perspectiva de mudanca como o
coaching faz. Ele arranca o mal pela raiz (TERZIAN, 2007).

A terapia trabalha pontos especificos de alivio de sintomas psicolégicos ou
fisicos. O cliente deseja uma cura ou um alivio no sentido emocional e no equilibrio
mental, para manter a saude mental proporcional ao emocional. Enquanto a terapia
ajuda o cliente a trabalhar a saude mental o coaching vai lidar com o crescimento

mental do cliente. Um trabalha aspectos intrinsecos ao problema enquanto o outro
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oferece a possibilidade dele proprio enxergar suas limitacbes e trabalha-las
(SANTIAGO, 2008).

Segundo Santiago (2008) a razdo pela qual um cliente busca um conselheiro
ou um terapeuta, é a de sanar um desconforto ou algum tipo de sofrimento mais do
que avancar no alcance de um objetivo. Estas técnicas sdo capazes de trabalhar
aspectos mal solucionados do passado, enquanto o coaching fara corre¢cdes no
presente para ser gerativo de resultados no futuro.

O treinamento através da experiéncia, ensino ou estudo proporciona ao cliente
adquirir conhecimentos e habilidades. O treinamento é eficiente de um para muitos,
ou seja, um treinador com uma equipe. Traz resultados imediatos focando
habilidades especificas, mas ndo se mostra eficiente no sentido de ndo motivar o
cliente a desenvolver maiores habilidades e permanecer com elas por mais tempo.
O coaching é eficiente no um a um, pois tem uma afinidade e intimidade maior com
o cliente, isto €, é capaz de perceber modificagcdes nas emocdes, linguagens e na
corporalidade (SANTIAGO, 2008).

De acordo com Santiago (2008) o consultor oferece estratégias e caminhos
para a solucdo de um problema especifico em uma area do negdcio ou de maneira
global. O consultor lida com a organizacdo no sentido completo ou em partes dela,
mas nao diretamente com os funcionarios pertencentes a ela como o coaching. Os
consultores afetam indiretamente os funcionarios porque gera um ambiente de
investigacdo, pesquisa e analise e muda-se a postura de alguns deles
momentaneamente.

No ensino, um profissional passa informagbes que o aluno ndo sabe. O
professor tem conhecimentos especificos que o transmite as pessoas interessadas.
O coaching faz exatamente o contrario, o cliente sabe onde tem que chegar, sabe as
respostas do problema, € um especialista. O coach sera atil no sentido de apoiar
suas decisOes e lhe mostrar outras possibilidades de enxergar o mesmo desafio. O
coaching deve provocar mudancas em seu estado de espirito, no ser ontoldgico
(SANTIAGO, 2008).

Em continuacéo, os tipos de coaching demonstram como sdo benéficos nas
relagcbes empresariais suscitando mudancas além da organiza¢cdo, na vida pessoal

do individuo.
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2.4Tipos de coaching

O coaching torna-se uma ferramenta para ser utilizada além das
organizacdes, é levada para a vida pessoal dos clientes fazendo com que haja
superacdo de suas limitacbes também no ambiente residencial. Os obstaculos
existentes nas pretendidas aspiracdes, levam o observador a pensar em como
realizar seus projetos e atingir um nivel de satisfacdo e felicidade em volta dos
resultados (DI STEFANO, 2005).

Os tipos de coaching sdo diversos, mas cabe ressaltar os tipos mais
utilizados no ambiente empresarial. Os que mais se destacam, sdo: o ontoldgico, o

integrado e o executivo.

2.4.1 Coaching ontolégico

O coaching ontolégico tem sua centralidade na busca de perguntas e
respostas que o préprio observador € capaz de buscar no seu interior. A “ontologia
da linguagem” estuda justamente a questdo de que o observador € o que pensa e
faz a respeito das situacbes do ambiente em que vive. A mudanga mais importante
€ aquela que transforma a concepcao do ser como figura fundamental nas relagbes
(WOLK, 2008).

A linguagem € ativa e generativa e atraves das conversacdes € possivel criar
novas possibilidades da realidade que o observador estd habituado a consultar.
Para Wolk (2008) as conversacdes participam na construcdo das nossas
identidades, na formacdo dos nossos relacionamentos pessoais, na criacdo de
possibilidades e de futuros diferentes.

O coach ontolégico € um grande colaborador da aprendizagem. Ele contribui
para que pessoas possam aprender o que antes ndo sabiam como. Por esse
motivo, ele € considerado um facilitador de processos de transformacdo no préprio
ser do observador (WOLK, 2008).

Wolk (2008) afirma que um dos desafios mais importantes que € lancado no
coaching ontolégico é o de mudar o observador como ele é para dissolver 0s
obstaculos que sédo encontrados na capacidade de desempenho de cada um. Além

de realizar uma transformacdo no observador deve ser feita uma mudanca de
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comportamento no sistema em que se interage. A figura abaixo mostra exatamente

esta relacéo entre o observador, a acdo e o resultado.

| AvALIAGAO |

OBSERVADOR AGCAO RESULTADO

APRENDIZAGEM \
DE 1°GRAU |/

DISTINCOES ;; |

APRENDIZAGEM
DE 2° GRAU

Figural: Modelo do observador, da acdo e do resultado - MOAR
Fonte: Reis (2008) adaptada pelo autor.

A figura um mostra que o observador esta inserido em um sistema onde
executa acOes para buscar resultado. Os resultados que tem sua avaliagcdo no
campo da acdo € a denominada aprendizagem de primeira ordem, isto €, ndo se
aprendeu nada de novo apenas uma avaliacao da acéo realizada (REIS, 2008).

De acordo com Reis (2008) quando os resultados tém sua avaliacdo no
campo do observador denominada aprendizagem de segunda ordem, ou seja, O
observador foi capaz de modificar algo em sua esséncia, pois aprendeu algo novo,

foi capaz de enxergar uma nova possibilidade e obteve uma nova distin¢ao.

2.4.2. Coaching integrado

Como certas habilidades podem ser aprendidas, a busca pela filosofia do

coaching nos ultimos dez anos foi revigorada, com o objetivo de melhorar a
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produtividade do profissional na empresa expandindo suas habilidades aos aspectos
ligados a esse, sua vida (DI STEFANO, 2005).

Baseado em Di Stéfano (2005) a evolugcdo do processo de coaching chega
hoje ao conceito de coaching integrado, que apdia o cliente a desenvolver a
capacidade de lideranca, eficiéncia emocional e resolucdo de conflitos que afetam a
capacidade de atingir seu objetivo. O termo ‘“integrado” denomina-se pela juncéo
dos modelos mais eficientes de desenvolvimento humano com a criacdo de acdes
praticas e desafiadoras, onde o individuo esta preparado para combater o0s
obstaculos com maior discernimento emocional e mental.

O coaching integrado testa as capacidades complementares dos clientes para
gue quando for necessario exigir um pouco mais, o profissional esteja preparado a
trabalhar em sua totalidade suas competéncias. O objetivo é expandir a
personalidade profissional do cliente para que possa obter um “leque de opcbes” de
comportamentos para cada situagcéo e que fuja daquela antiga declaragéo, “isso nao
é meu servico” ou “eu so sei fazer dessa forma” (DI STEFANO, 2005).

Para Di Stéfano (2005) como um dos maiores dificultadores de carreira dos
executivos sdo fatores ligados as relacbes interpessoais e ndo ao quesito
competéncia técnica, o profissional que se abrir a entender a capacidade humana
de se relacionar terd sucesso. As pessoas que nao estiverem preparadas em
quebrar este paradigma ficardo fardadas em fugir das relacbes e permanecer
sozinhas. Enquanto aquelas que se envolverem com 0 novo momento de mudancgas
interiores e relacionais, sera capaz de liderar, motivar, lidar com o stress e com a

qualidade de vida.

2.4.3 Coaching executivo

Os lideres sédo importantes elementos no cenario de mudangas. Mobilizar
forcas em direcdo as mudancas com clareza de propdsitos e firmeza no trato ao
conectar as pessoas da organizacdo, é papel fundamental do lider. H4 momentos
em que os lideres sentem a necessidade de um auxilio nas inimeras obrigacfes de
suas atribuicbes e sentem-se perdidos em passar uma imagem de baixa
autoconfiangca aos membros de sua equipe (O'NEILL, 2001).

O’Neill (2001) afirma que os coaches de executivos podem ser Uteis e

necessarios ao compreender que a esséncia da lideranca também envolve aspectos
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voltados para a auto-estima e autoconhecimento do lider. O objetivo € ajudar o
executivo a resolver seus problemas e auxilid-lo a converter o que aprendeu em
pontos positivos voltados para a organizacgao.

Uma das finalidades deste tipo de coaching é colocar o lider ao lado da
equipe, sem perder sua autoridade, mas trabalhar e desenvolver no lider a
capacidade de lideranca junto a equipe e ndo sobre a equipe, com 0 objetivo de
desvincular uma postura autoritaria e rigorosa que ficou em desuso. Um dos
principios essenciais que orientam o coaching de executivos € que o lider precisa
estabelecer quem séo seus parceiros em seu processo de desenvolvimento. Porque
até mesmo um lider ndo pode conviver sozinho, tem que se relacionar com pessoas
do seu nivel e focar os membros de sua equipe (O'NEILL, 2001).

Segundo O’Neill (2001) um dos desafios deste processo é que as pessoas
escolhidas permanecam ao seu lado durante os progressos mais incertos, isto €,
insegurangas virdo com forga total no sentido de desistir e voltar a agir como antes.
O coaching apoia-se na confianca, na oportunidade de extrair experiéncias e estar
presente, de oferecer e buscar feedbacks que avaliem o processo de
desenvolvimento do lider.

O lider tanto influencia como € influenciado em suas relacbes através dos
comportamentos e posturas adotadas na organizacédo. A rede de relacionamentos
dentro e fora da organizacdo deve buscar uma sintonia para que 0s interesses e
prioridades sejam 0s mesmos e consequentemente, possam trabalhar na mesma
linha de raciocinio e desafios (O'NEILL, 2001).

Portanto, de acordo com O’Neill (2001) o coaching de executivos sera capaz
de auxiliar o lider, se os principios entre os dois forem equilibrados na dedicacéo e
firmeza. Firmeza no sentido de colaborar para que o outro dé sua opinido, sugestao,
posicao e interesse quanto a determinado assunto. E dedicacdo no sentido mais fiel
da palavra, ou seja, transpassar conflitos e continuar seguindo 0 mesmo objetivo
gue foi tracado no inicio da caminhada.

Em seguida serd demonstrada a relacdo entre o coaching e a gestdo de
desempenho, passando para o leitor a explicacdo de como o coaching pode ser um
grande colaborador no processo que tanto incomoda as grandes organizagdes
modernas, ou seja, como aumentar o nivel de produtividade e desempenho nos

funcionarios de acordo com a competitividade no mercado.
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2.5Gestéo de desempenho

Um dos desafios organizacionais mais centrais e estimulantes tem sido, ao
longo dos tempos, fazer com que a produtividade seja mais continua e tenha sua
gualidade aumentada, e para isto, € preciso avaliar quais sdo as causas do real
impacto em relacdo aos resultados. O coaching tem sido considerado pelos
estudiosos e amantes de sua filosofia um dos processos mais Uteis para 0 aumento
da produtividade (ARAUJO, 1999).

Para Wolk (2008) o objetivo das organizacdes € sugar dos profissionais o
nivel maximo de desempenho em uma seqiéncia de horas. Trata-se de uma
intervencdo macica em cima dos resultados precisos, da superacdo de uma meta e
de obter o sucesso mediante a competitividade do mercado concorrente. Para
conseguir atingir isto, devem-se procurar os fatores que interferem no resultado e
buscar meios de desenvolver habilidades para superar tais momentos ou situacoes.

Novos padroes de comportamento devem estar pacientemente nivelados a
uma disposicdo emocional adequada para atingir os resultados propostos e é nisso
gue o coaching se prop&e. O desempenho é delimitado no tempo e espaco, ou seja,
gualguer que seja a causa da exigéncia do desempenho ele deve ser realizado em
um periodo de tempo determinado e em um local predefinido (WOLK, 2008).

Baseado em Wolk (2008) o resultado que se espera deve estar definido de
acordo com diretrizes claras e fixas para evitar a inseguranga nas atividades. Na
medida em que o tempo para buscar o resultado é curto, o profissional precisa se
sentir motivado a desempenhar o papel a que foi submetido e saber lidar com a
presséo exigida em tarefas de tempo escasso.

Outro aspecto que motiva o desempenho € saber que ha uma forte
competitividade no mercado, o que faz com que as equipes dé o melhor para poder
competir paralelamente com outras organizagdes. O caminho tracado por coaches
diz respeito a superacao significativa de niveis de desempenho e foco de suas
acbes em novas direcdes de possibilidades, o qual permite que o individuo sinta-se
importante dentro do processo de aprendizagem (WOLK, 2008).

Segundo Wolk (2008) ndo basta apenas auxiliar o profissional a atingir o
resultado, é necessario incrementar a efetividade de desempenho também na

equipe e em processos. Para desencadear niveis de desempenho inimaginaveis, é
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preciso que os lideres sejam capazes de adquirir a competéncia de coach e
implanta-las nos membros de sua equipe.

Para o desempenho de tarefas em um periodo de seis a oito horas diarias
precisa ser tracado estratégias de como motivar a equipe. Por exemplo, no coaching
esportivo isto se torna viavel por dispor de um tempo de no maximo uma hora.
Portanto, cabe aos lideres da organizagdo estipular procedimentos que validem tal
motivacao consolidando o objetivo final (WOLK, 2008).

No estudo do desempenho € preciso se atentar a alguns fatores que
provocam a produtividade em cada individuo, ou seja, os fatores que incidem no
comportamento dos seres humanos. Alguns nascem com talentos para o
gerenciamento de processos, manipulacao de informacdes, lideranca de equipes,
movimentag&o financeira, entre outros. Outros podem desenvolver com facilidade as
competéncias técnicas, isto €, o que € absorvido em um processo de aprendizagem.
Fatores que além destes podem colaborar para aumentar o nivel de desempenho é
aliar o conhecimento a ferramentas e tecnologias (ROBBINS, 2003).

Por Ultimo, para Robbins (2003) deve ser reconhecida a importancia dos
fatores emocionais, o que se pode agrupar naquilo que denominamos de motivacao.
Sabe-se que o nivel de motivacao esta diretamente ligado ao grau de desempenho.
Ora se um esta ligado ao outro e um é definido com a ajuda do outro, basta
identificar os fatores que impedem seu crescimento e dissolvé-los para que o
processo se desenvolva como planejado.

Adiante sera sugerido o modo como o desempenho afeta e surge nas
organizacdes. Alguns fatores sdo determinantes na analise do desempenho, tais
como: a comunicacao, a lideranca, o trabalho em equipe, os conflitos internos e a
motivagdo, por isso, sdo elementos relacionais de profundo interesse nas

organizacoes

2.5.1 Treinando a evolucéo pessoal

As condi¢cbes adversas impactam negativamente membros de uma equipe, ou
seja, quanto mais se é exigido ter um melhor desempenho, mais as pessoas se
perdem em seus obstaculos e surgem os medos, frustracdes, reclamacdes e culpas.
O ideal seria que ao se normalizar os fatores que propiciam o desequilibrio, tudo

voltasse ao seu estado normal, mas nem sempre isso € possivel (REIS, 2008).
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Conforme Reis (2008) ao tratarmos pessoas cOmo processos certamente o
resultado ndo serd o desejado. Por outro lado se pudermos desenvolver formas de
trabalhar as emocdes com efetividade nos processos, 0s objetivos se tornam muito
mais leves de serem alcancados. Para quem tem facilidade de se adaptar ao
ambiente e ndo € suscetivel a emogdes a “flor da pele”, consegue resultados acima
do que esperava. A partir disso, a pessoa consegue fazer brilhantemente o que para
ela considera um trabalho normal.

Para Robbins (2003), a falta de motivacdo esta relacionada ao fraco
relacionamento entre seus esforcos e o desempenho. As premiacdes e beneficios
oriundos do desempenho nem sempre condiz com o que o profissional espera. Caso
deseje-se ter profissionais motivados a atingir niveis de desempenho maiores €&
preciso pesquisar o que faz seu funcionario se sentir bem, e a partir deste ponto,
adotar diretrizes de acordo com a finalidade do objetivo.

De acordo com Robbins (2003) a questdo da lideranca € outro aspecto
polémico em relacdo ao desempenho. E errado colocar uma sobrecarga no lider e
fazer com que ele obtenha o desempenho da equipe. O papel do lider € de dar
suporte ao alcance de metas de desempenho e ndo fazer com que membros da
equipe obtenham resultados em decorréncia da figura e atuacéo do lider.

O aspecto da comunicacdo € fator importante no desenvolvimento de
desempenho. Ao praticar o canal de comunicacdo podem-se obter informacdes
valiosas que vao impactar no resultado final do processo de intervengdo. “Ouvir &
meramente colher vibragdes sonoras. Escutar é extrair sentido do que ouvimos.”
(ROBBINS, 2003, p. 86).

Os grupos de trabalho ou membros de equipe tém uma dificuldade. Nem
sempre as pessoas que estdo numa mesma equipe acreditam nas mesmas coisas e
tem afinidades uns com os outros. Alguns sao resistentes as mudancas, ao
treinamento e outros se mostram desafiadores a conhecer algo novo. Para ter bom
desempenho os membros de equipe devem obter a habilidade de se comunicar de
forma honesta e aberta, saber resolver conflitos, de aceitar as diferentes opinides e
trabalhar em conjunto para o alcance das metas da equipe (O’NEILL, 2001).

Segundo Robbins (2003), as pessoas geram maior desempenho quando
executam atividades e tarefas de acordo com o perfil de sua personalidade. Uma

pessoa que tem aversao a nimeros nao pode desempenhar um trabalho produtivo,

25



por outro lado se uma pessoa tiver afinidade e gostar do que faz os numeros de
produtividades serdo extremamente eficazes.

Portanto, inimeros fatores envolvem a questdo do desempenho pessoal ou
em equipes. A forma como os lideres envolvem seus funcionérios, a motivacao
ligada aos beneficios, o papel do lider como um auxilio nas dificuldades e
obstaculos, a comunicacéo eficiente e efetiva, as pessoas que formam uma equipe,
a forma de saber lidar com as diferencas e conflitos, e a avaliagdo que se faz de
todo um processo ou de um projeto, sao fatores que afetam direta e indiretamente o
grau de desempenho maior ou menor nas organizagfes (REIS, 2008).

Conforme Reis (2008) cabe aos profissionais capacitados e formadores de
opinido de envolver a equipe e mostrar que além dos objetivos desejados é
necessario desenvolver diretrizes de convivio relacional para que todos se sintam
importantes dentro do processo e possam aplicar o que foi desenvolvido em um
periodo de pesquisa.

Para Chowdhury (2003, p. 173) “a exceléncia no desenvolvimento da
lideranca ird& envolver equipes que enfatizam a importdncia tanto do
desenvolvimento dos recursos humanos quanto da experiéncia nos negdcios.”

Com isto, a questado do desempenho esta ligada como as pessoas percebem
a si proprias, seus relacionamentos e suas vivéncias. Através desta interatividade
entre desempenho, pessoas, sistemas e processos, as empresas buscam tornar
seus profissionais em especialistas de autodesempenho, ou seja, gestores que
aprimorem cada vez mais suas relacdes, ou seja, coaches (REIS, 2008).

Na continuacdo do trabalho académico ser4d passada a questdo mais
significativa do desempenho, isto €, sua relacdo na performance, no
desenvolvimento e na potencializacdo das competéncias envolvidas nos

relacionamentos com pessoas € processos.

2.5.2 A performance de desempenho

O significado da palavra performance remete ao mais alto padrdo de
desempenho nos fatores pessoais, € ir além, € superar 0 que 0S outros esperam ou
desejam. Diretamente é o potencial da pessoa, € como 0 seu conjunto de

habilidades é transpassado através de suas relagbes (WHITMORE, 2006).
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De acordo com Whitmore (2003) o potencial de uma pessoa é criado através
de um total compromisso com a responsabilidade e o dominio de suas habilidades.
O coaching, portanto, € uma ferramenta gerencial capaz de aliar o potencial pessoal
a performance de desempenho. Aplicar exigéncias, ordens, instrugbes em tom de
ameaca pode funcionar no momento, mas nao ira gerar resultados satisfatorios nem
para o funcion&rio quanto mais para a organizacao.

O sucesso nos negocios é conquistado de forma lenta e gradativa. Muitas
especificacdes, experiéncias e aprendizados fazem parte deste caminho longo a ser
percorrido. Atingir um grau de reconhecimento € um trabalho muito duro e muitas
vezes ndo alcancado pela maioria dos funcionarios. Por outro lado, os negocios
oferecem inumeras oportunidades e possibilidades de desenvolvimento que
norteiam os objetivos pessoais favorecendo seu crescimento (WHITMORE, 2006).

Portanto, baseado em Whitmore (2006), para o desempenho ganhar as
alturas é preciso que o funcionario perceba que o local de trabalho deve ser
encarado como uma escola para o seu autodesenvolvimento, aplicando desafios em
suas tarefas e confianca nos seus proprios meios de trabalho.

O processo de aperfeicoamento do desempenho envolve mudancas sejam
elas radicais ou ndo. Para qualquer tipo de mudanca € preciso ter coragem para dar
inicio a uma nova fase de adaptagdes. A sobrevivéncia futura e a seguranga ao lidar
com novos modelos de lideranca e ambientes em constantes mudancas, faz da
performance uma verdadeira aliada no alcance do melhor desempenho
(WHITMORE, 2006).

Para Withmore (2006) o coaching ao trabalhar com equipes ou
individualmente é simples e direto no que diz respeito a aumentar o desempenho,
uma vez que os principios que abracam tal filosofia se iniciam com a mudanca. Um
erro muito grave é se concentrar apenas na melhoria da performance e esquecer
todos os fatores envolvidos no processo como suas emogodes, desejos, linguagem,
corporalidade, acdes e condutas éticas.

O coaching aliado ao estudo do desempenho serd colocado agora como uma
etapa importante ao desenvolvimento concreto das potencialidades dos funcionarios

de acordo com as suas aspiragdes e desejos.
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2.5.3 A construgéo para o desenvolvimento

O processo que envolve 0 ambiente e o relacionamento profissional destinado
a desenvolver melhorias em habilidades e desempenhos é papel do coaching. A
identificacdo de atividades prepara acOes futuras e presentes e permite ao
funcionario um maior alcance e profundidade em suas realizagbes. O
desenvolvimento quando é eficaz proporciona maior crescimento pessoal e
consequentemente maior satisfacdo dos funcionarios, ou seja, maior produtividade e
desempenho (MINOR, 2003).

Conforme Minor (2003) os beneficios para a empresa podem ser facilmente
percebidos. A taxa de retencdo de funcionarios € aumentada, garante que 0s
funcionarios exercam suas atividades de forma mais segura devido ao
relacionamento ser em ambiente de confianca e compromisso, aumenta a motivacao
e confirmam a visdo dos objetivos corporativos, além de permitir que os funcionarios
tenham reac6es mais significativas em relacbes as mudancas.

Para os funcionarios ajuda no crescimento, atualiza e mantém suas
habilidades em processo de desenvolvimento, aumenta o interesse em participar em
processos decisorios e de gestédo, proporciona maior contato dos funcionarios com
as informacdes e visibilidade do que cada um faz parte (MINOR, 2003).

Baseado em Minor (2003) os lideres de equipe também séo beneficiados com
0 processo de coaching no desenvolvimento do desempenho. Através de a lideranca
respaldar responsabilidade compartilhada, ao ver os profissionais crescendo
proporciona satisfacdo nos lideres, a é&rea de atuacdo sofre o impacto do
desenvolvimento das pessoas, a delegacdo de tarefas gera novas oportunidades
relacionais, uma vez que ha tempo para se dedicar ao crescimento da equipe e
principalmente ao reconhecimento de cada um dos funcionarios.

O coaching vai focar trés niveis de desempenho. O que melhora o
desempenho padrdo, o que vai manter o desempenho padrdo e 0 que supera o
desempenho padréo e desenvolve novos conjuntos de habilidades (MINOR, 2003).

No nivel um, de acordo com Minor (2003) o lider deve usar um procedimento
direto para estabelecer meios e modos quando o funcionario ndo souber ou estiver
em davida em como desempenhar uma tarefa, para melhorar o desempenho
padrao. No nivel dois, para manter o desempenho padrédo, é necessario que o lider

faca uso de estratégias de reforco e recompensa para que o funcionario sinta-se
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satisfeito a permanecer no mesmo emprego e que atenda a uma nova demanda de
exigéncias e normas caso Sseja preciso.

O nivel trés caracteriza-se por ter uma preocupacdo maior com O
desenvolvimento pessoal e profissional do individuo. O lider avalia as reais
necessidades de desenvolvimento do funcionario e a partir dessa informacao
oferece oportunidades de acordo com o perfil de cada um, mas somente aqueles
que ja estejam atendendo as expectativas funcionais (MINOR, 2003).

De acordo com Minor (2003) isso vai garantir um maior compromisso dos
funcionarios com a equipe ao assumir novas tarefas e responsabilidades. O
coaching neste nivel ira proporcionar ndo necessariamente uma promogao, 0 que se
torna mais escasso nas organiza¢cdes modernas, mas uma forma de contribuir para
que o desempenho dos funcionarios de sua equipe seja crescente. Esse quadro
garante um relacionamento de parceria entre as necessidades e expectativas
profissionais do funcionario como também uma expectativa de crescimento da
organizacao por conta do potencial em desenvolvimento do funcionario.

Em seguida se demonstra alguns fatos que realmente comprovam como o
desempenho é aumentado a partir de interferéncias de coaching nos sistemas, e

como o resultado pode ser mais satisfatorio do que se possa imaginar.

2.5.4 Crescimento desejado

Segundo uma pesquisa realizada pela Right Management, onde foram
coletadas informacdes com 100 executivos nas faixas etarias correspondentes de 40
a 49 anos, os indices mostram que ap0s um programa de coaching na empresa,
obtiveram-se resultados incriveis. A produtividade foi aumentada em 53%, a forca
organizacional obteve uma melhora em 48%, os lucros financeiros tdo desejados
pelos donos das corporacbes podem alcancar 22%, a queda nos gastos
empresarias em 23% e a retencdo dos potenciais humanos aumentou em 32%
(LAGO, 2006).

Segundo Lago (2006) a pesquisa ainda demonstra, que 77% perceberam
uma melhora no relacionamento com seus parceiros, 61% confirmaram um aumento
de satisfacdo com o trabalho realizado, em 52% os conflitos e inquietacdes internas
foram amenizadas e por volta de 44% avaliam ter aumentado o comprometimento

com as causas organizacionais.
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A falha de comunicacao nas organizacfes cria uma espécie de fantasmas no
relacionamento profissional, muitas sdo as formas onde se encontra esse problema.
Frases mal interpretadas, e-mails com duplo sentido, reunifes a portas fechadas.
Tudo isso colabora para trazer mais inseguranca ao ambiente de trabalho. Young
(apud LAGO, 2006).

Conforme Young (apud LAGO, 2006) o talento ou potencial pessoal de uma
pessoa influencia diretamente no desempenho profissional. Mesmo aquelas pessoas
mais caladas, podem transmitir suas habilidades e competéncias através do seu
olhar, gestos e palavras ndo ditas. Cada um se expressa de uma maneira e a
grande sacada € colocar as diferencas como oportunidades e possibilidades de
crescimento.

Portanto, o coaching € um programa que alia crescimento e desenvolvimento
de performances &s caracteristicas mais intrinsecas do profissional, com o objetivo
de explorar todo o seu potencial e gerar um resultado que o coachee busca. O
desempenho dos individuos ou de equipes tem seu processo mais trabalhado e
desenvolvido ao associar a ele um processo tdao envolvente como o coaching
(LAGO, 2006).
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3 METODOLOGIA

Os dados necessarios para elaborar a pesquisa foram realizados através de
pesquisa exploratoria e bibliografica, que conforme Acevedo e Nohara (2006, pg.46)
“o principal objetivo da pesquisa exploratoria € proporcionar maior compreensao do
fenbmeno que esta sendo investigado, permitindo assim que o pesquisador delineie
de forma mais precisa o problema”.

Na pesquisa bibliografica Lakatos e Marconi (2001, pag.183) declaram que
“sua finalidade € colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito,
dito... sobre determinado assunto...”, envolvendo consultas a livros, artigos
publicados, revistas, periédicos e dissertacoes.

Em relagcdo ao procedimento, a pesquisa foi de campo, ou seja, de acordo
com Acevedo e Nohara (2006, pg. 52) “visa investigar os individuos em seu
comportamento natural ou na sua situagdo natural’. Caracteriza-se também como
monografica, que baseada em Lakatos e Marconi (2001, pg. 108) “... consiste no
estudo de determinados individuos, profissées, condi¢gfes, instituicbes, grupos ou
comunidades, com a finalidade de obter generalizacdes. A investigacdo deve
examinar o tema escolhido, observando todos os fatores que o influenciaram e
analisando-o em todos os aspectos”.

De acordo com a forma de abordagem ou método é classificada como
qualitativa, Acevedo e Nohara (2006, pag. 52) afirmam que “as abordagens
qualitativas sdo especialmente Uteis para determinar as razfes ou 0S pOrqués.
Assim, tal delineamento € recomendado quando se deseja conhecer os fatores que
afetam os comportamentos humanos, tais como: atitudes, crencas, sensacdes,
imagens € motivos”.

Também foi dedutiva, o que segundo Lakatos e Marconi (2001, pg. 92) “se
todas as premissas sdo verdadeiras, a conclusdo deve ser verdadeira. Toda a
informacdo ou conteudo fatual da conclusédo ja estava, pelo menos implicitamente,
nas premissas.” Sao considerados trés elementos fundamentais, ou seja, é realizada
em trés etapas, sao elas: observagcdo dos fendbmenos, descoberta da relacdo entre
eles e a generalizacao da relacéo.

No trabalho académico realizado foi feito um estudo de caso na empresa HR
Consultoria. Uma empresa fundada em 2004, que utiliza as ferramentas e modelos

de gestdo mais recentes de mercado incluindo o coaching. O idealizador do
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empreendimento desenvolve uma trajetdria profissional a mais de 30 anos como
consultor em varias organizacdes além de ser professor universitario.

Trabalham com o conceito de facilitacdo do profissional e transformacao entre
os funcionarios, oferecendo cursos, treinamentos, seminarios e palestras onde
demonstram o tipo de trabalho desenvolvido. A equipe € composta por profissionais
graduados, mestres e doutores em administragdo, psicologia, economia e em
educacao.

Apresentam uma grande variedade de clientes e empresas importantes no
ramo empresarial, dentre as de maior destaque estdo: Banco do Brasil, Caixa
Econbmica Federal, Correio Brasiliense, Caixa Seguros, Laboratério Exame,
Siemens do Brasil, Policia Federal, Conselho da Justica Federal, Escola Nacional de
Administracdo - ENAP, GVT, INSS, entre outros. Além disso, em seu site conta com
o depoimento de varios clientes que puderam comprovar a eficiéncia, o
profissionalismo, dedicacdo e comprometimento de todos os profissionais que
compde essa empresa.

Foram realizadas entrevistas que sustentam o problema sugerido na
pesquisa, em metade de sua populacdo, ou seja, quatro consultores. Segundo
Lakatos e Marconi (2001, pag. 195 a 196) “a entrevista € um encontro entre duas
pessoas, afim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado
assunto, mediante uma conversagdo de natureza profissional.” A entrevista
apresenta seis tipos de objetivos a seguir: “averiguacao de “fatos”, determinagcao das
opinides sobre os “fatos”, determinagdo de sentimentos, descoberta de planos de
acao, conduta atual ou do passado, motivos conscientes para opinides, sentimentos,
sistemas ou condutas.

A averiguacao dos fatos e determinagédo de opinides sobre os fatos se fez
presente ao analisar os dados obtidos com a entrevista, determinacdo de
sentimentos no sentido de analisar os fatores determinantes nos comportamentos
humanos dentro de uma organizacéo, descoberta de planos de acdo no decorrer da
entrevista foram perceptiveis, conduta atual ou do passado para confrontar o antes e
o depois e, motivos conscientes para opinides, sentimentos, sistemas ou condutas,
no sentido de analisar como dentro de uma organizagcdo aplica-se os fatores
emocionais e comportamentais aliados a identificacdo da ferramenta do coaching.

Entre os tipos de entrevista, a pesquisa seguiu a entrevista padronizada ou

estruturada, que segundo Lakatos e Marconi (2001, pag. 197) “é aquela em que o
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entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido; as perguntas feitas ao
individuo sdo predeterminadas. Ela se realiza de acordo com um formulario
elaborado e é efetuada de preferéncia com pessoas selecionadas de acordo com
um plano.”

Por se tratar de um estudo de caso coletivo, Gil (2002, pg.139) afirma que
“torna-se possivel aprimorar o conhecimento a cerca do universo a que pertencem”.
Para que o estudo ressalte os resultados esperados com a pesquisa, foi feita a
analise de artigos e documentos publicados pelo idealizador, participacdo em cursos
ministrados pelo idealizador e entrevistas aos envolvidos diretamente no
empreendimento. A partir dessa primeira etapa foram desenvolvidas estratégias de

como analisar os dados colhidos e como elaborar e aplicar o relatério de pesquisa.
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4 ANALISE DOS DADOS

A empresa em estudo foi observada no periodo de seis meses, durante 0s
quais a observacdo foi ampliada e enriquecida com a participagcdo no curso de
formacdo de coaching organizacional, além de ter tido o primeiro contato com as
aulas ministradas pelo idealizador do curso no Uniceub, no decorrer da graduacao.

Através da observacdo, de sessbes de coaching com o supervisor e
coordenador do curso de coaching ontolégico do Projeto Uniceub, da presenca em
seminarios ministrados pela equipe da HR, além da realizacdo de entrevistas com
guatro componentes da equipe, dentre eles duas consultoras, um consultor e um
supervisor e coordenador do projeto Uniceub, foi possivel perceber qual a linha de
raciocinio aliada ao coaching que os membros da empresa colocam em pratica.

O roteiro da entrevista foi baseado no préprio corpo de texto da monografia,
de acordo com as contribuicbes observadas em relacdo ao tema, pelos autores
utilizados como referencial tedrico. O que revela que o conjunto de questbes da
entrevista explica como os profissionais demonstram suas condutas, relacoes,
comportamentos, sentimentos e emogdes no decorrer de conversacgdes entre eles,
no que tange a aplicabilidade da ferramenta de coaching.

O conteudo das respostas da entrevista aplicada, ndo foi colocada no corpo
do texto deste trabalho académico, para preservar as informagdes prestadas pelos
consultores e consequentemente a imagem da empresa em estudo.

A empresa surgiu da necessidade de concretizar e formalizar um trabalho que
ja havia sendo feito pelo idealizador, com o decorrer dos anos, mais parceiros foram
contribuindo para a construcdo da equipe, de acordo com as afinidades e
competéncias de cada um que, alids, a equipe encontra-se em um processo de
expansao. As caracteristicas pessoais de cada um sdo respeitadas, mas, sao
seguidos principios e definicbes basicas de relacionamento e de conversagdo de
acordo com o trabalho de equipe.

Utilizam o coaching como um instrumento e/ou uma ferramenta que contribui
para o alcance dos objetivos e resultados comuns aos membros da empresa. Alguns
sao profissionais titulados em coaching e outros ainda em processo de formacgao. A
questdo de escutar uns aos outros € um dos aspectos mais utilizados pelos

parceiros da equipe, quando os conflitos surgem séo respeitados os pontos de vista
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e cada um agrega certo valor de acordo com suas crengas e vivéncias para o
enriguecimento do desenvolvimento da equipe.

Séao feitas leituras dos textos referentes a temas pertinentes a situacao e
fazem sessbBes de coaching entre os membros para aprimorar a técnica e
aperfeicoar o desenvolvimento do grupo, além de reunides semanais as sextas-
feiras. Como previsto no planejamento interno, estardo realizando seminarios entre
os membros da equipe a cerca de dois dias para refletir, discutir, melhorar,
aperfeicoar, modificar e constatar o que estao fazendo e quais os resultados desse
processo.

A figura do lider ndo é vista como sendo apenas uma pessoa que comanda
ou direciona as atividades, conforme os entrevistados, todos os membros da equipe
participam das decisdes, mas quem toma a decisédo € o responsavel pelo projeto ou
aguele que tem maior competéncia e experiéncia para fazé-lo. A imagem do lider
fortemente identificado no papel do idealizador faz com que todos da equipe se
sintam importante no processo de decisdo, de construgcdo de estratégias, na
elaboracdo de planejamento de coordenacdo de acbes futuras, enfim, todo o
processo que envolve o somatério das habilidades e competéncias de cada um em
relacéo ao objetivo final que € o cliente.

O diferencial entre gestdo de desempenho e coaching percebido por eles,
permite que fagam uma reflexdo entre o que é ideal e 0 que é possivel. Para os
profissionais o coaching por trazer resultados qualitativos invés de resultados
guantitativos como sugere a gestdo de desempenho, faz com que o instrumento
utiizado seja definido de acordo com a questdo da impecabilidade e
governabilidade, ou seja, trabalham na viséo do possivel e ndo do ideal.

Os membros da HR proporcionam um entendimento de que o coaching deve
ser visto como um todo e ndo a simples soma das partes, pois se apenas partes
isoladas tiverem resultados satisfatérios o nivel de exceléncia pretendido pela
empresa ndo sera alcancado. E necessario identificar esses niveis de exceléncia e
fazer com que eles interajam no sentido de buscar uma mudanca estrutural interna e
ndo uma mudanca cultural, porque isso diz respeito apenas a organizacao.

Outro aspecto importante que € visivelmente praticado por eles, € que nao se
comportam como células individuais, trabalham em prol do grupo, ndo tomam
atitudes isoladas e sim contribuem para que o resultado seja realmente efetivo para

a equipe como um todo e desse todo para a organizacdo. Ao desenvolver essa visao
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de conjunto buscam resultados com maior facilidade e agilidade do que se
estivessem agindo isoladamente.

Existe um ambiente de muita proximidade, preocupacédo e acolhimento entre
0os componentes da HR. Alguns aspectos como o medo, culpa, frustracdo e
inseguranca sdo minimizadas, pois cada um apodia o outro quando as dificuldades
surgem e transformam esses fatores em outros mais importantes como o auto-
desenvolvimento, desafio, comunicacdo e confianca muatua. S&o capazes de
identificar fatores que dificultam e prejudicam o relacionamento e tomam acdes
emergenciais para contornar a situacdo. Trabalham em uma atmosfera saudavel e
que propicia o crescimento individual, pessoal e profissional de cada um. E isso é
transpassado para os clientes e também para outras pessoas fora do convivio
profissional.

Quanto a questéo estrutural da HR Consultoria em nenhuma das entrevistas
realizadas obteve-se resposta objetiva sobre o assunto. Contudo é possivel definir a
empresa de acordo com o principio cadrdico, baseado nas respostas obtidas aos
entrevistados e andlise de artigos do préprio idealizador, onde fica claro que as
respostas das entrevistas se enquadram no modelo de organizacdo que adotam.

Na proposta caodrdica as organizacdes sao autogovernadas, ou seja,
combinam de forma harmoniosa o caos e a ordem, a competicdo e a cooperagao,
tudo é problema de todos. Isso resulta em uma potencializacdo do conhecimento
agregado como forma de gerar novidades, pois a participacao é intensa.

Outro aspecto percebido € o estimulo na comunicacdo como uma ferramenta
de trabalho, isto €, a comunicacgao € intensa como forma de manter o foco e alinhar
a equipe. Respeito e cuidado com o outro, além de despertar e abrir espacgos para o
estimulo da criatividade e coordenar acfes, levando em consideracdo todos o0s
aspectos abordados anteriormente para a elaboracéo de planos de acéo, sdo outros
aspectos abordados por organizacdes que utilizam essa proposta.

Portanto, pela empresa possuir caracteristicas da proposta caordica na
organizacao estrutural, gera uma dificuldade de identificar com clareza as posi¢oes
hierarquicas de cada um no organograma da empresa, mas, sugere que
organizacdes desse tipo tenham quatro niveis em sua estrutura: direcdo superior,
geréncias setoriais, coordenacdo de servicos e operacfes. Contudo, ndo se
comprova de fato se essa estrutura existe devido a falta de informacdes precisas em

relacéo a esse aspecto.
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Adéquam suas estratégias de acordo com o perfil do cliente, pois cada
organizacdo tem uma historia de vida, de vitdrias e conquistas diferentes. Sabem
fazer uma leitura da situacdo de cada projeto buscando extrair de cada encontro
pontos positivos para que o cliente atinja o objetivo proposto além de contribuir para
gue a equipe adquira um novo aprendizado a cada evento.

O reconhecimento de cada profissional ndo vem de premiacdes e incentivos
salariais, pelo contrario, sdo reconhecidos pelo valor que o seu trabalho exerce na
vida de cada pessoa que foi modificada com a influéncia do coaching. E também
com a sensibilidade que cada um é capaz de aplicar em suas intervencdes seja para
quebrar um paradigma ou para fazer com que a pessoa se conhegca mais
profundamente.

Portanto utilizam claramente os contetdos e temas abordados pelo coaching.
Fazem uso de abordagens, procedimentos e processos que incentivam as pessoas
a fazer aquilo que gostam com maior prazer e satisfacdo, podendo ter desempenho
e resultados mais efetivos de acordo com o convivio diario e os conflitos que
ocasionalmente ocorram.

Os resultados da pesquisa véem colaborar para a contribuicdo que os autores
pesquisados nesse trabalho académico abordam. A questdo de ajudar um ao outro
no crescimento da equipe de acordo com a ferramenta do escutar, 0
desenvolvimento e crescimento dos préprios profissionais no compartilhamento de
idéias, experiéncias e vivéncias, o apoio dado aos clientes no sentido de promover
seu aperfeicoamento baseado em seus objetivos, a forma como lidam com os
conflitos, a maneira como o lider direciona as atividades e como sédo recompensados
por seus esforcos, demonstra que a empresa em estudo atingiu os resultados ao
aplicar nitidamente a ferramenta do coaching em suas atividades.

A Unica distincdo percebida com a idéia dos autores em relacdo a pratica
percebida na empresa € a questdo da lideranca. A HR Consultoria utiliza um estilo
de lideranca participativo, mas, que nao se concentra na figura de apenas uma
pessoa e que ndo é predeterminada desde a criacdo da empresa. Em determinados
projetos todos os profissionais tem a capacidade de adquirir a postura do lider, o que
faz com que todos se comprometam em estarem presentes em todas as reunides e
eventos, desafiando seus limites no sentido de aperfeicoar ainda mais suas técnicas,

habilidades e competéncias.
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Nao se enxergam como funcionarios de uma organizacao. Titulam-se como
parceiros e membros de uma mesma equipe, a questao hierarquica ndo existe,
trabalham em um nivel horizontal, onde o profissional mais competente e mais
experiente € visto como um lider, mas, no sentido de conduzir as atividades com
maior conhecimento das situacdes devido sua vasta experiéncia e ndo como a
imagem de um profissional que comanda ou d& ordens de conduta e direcionamento
de atividades.

Portanto, os profissionais pesquisados sao capazes de trabalhar internamente
com a filosofia do coaching, demonstrando a eficiéncia que essa ferramenta
gerencia processos e lida com as limitagdes e habilidades dos seres humanos. Seu
grande diferencial € que enxergam uns aos oOutrosS COmoO parceiros e pessoas
humanas com defeitos e qualidades, sabem que existem limitacbes nos
comportamentos, conversacdes e relacbes de grupo, mas trabalham esse aspecto
com sensibilidade e delicadeza no cotidiano das atividades.
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5 CONCLUSAO

Para a criagdo e desenvolvimento deste trabalho académico foi preciso
pesquisar como o coaching trabalhado internamente proporciona aos profissionais e
conseqlentemente aos clientes os beneficios desta intervengdo. Foi abordado a
importancia do coaching nas organizacfes e 0s tipos mais adequados ao objeto em
estudo como o coaching ontolégico, o coaching integrado e enfim, o coaching
executivo.

Como o coaching vem ganhando destaque no ambiente empresarial
destacou-se os beneficios que uma ferramenta deste nivel intervém nos processos
administrativos, nas estratégias e planejamentos organizacionais, por trazer
somatérios com maior agilidade e facilidade no que tange os resultados efetivos
para o desenvolvimento de uma organizagao.

O coaching é um instrumento que associa aspectos pessoais e profissionais
ao mesmo tempo, pois propicia que o individuo possa modificar fatores que nao
contribuem para o seu desenvolvimento e isso faz com que novas possibilidades,
oportunidades, distin¢cdes, aprendizados sejam criados oferecendo novos desejos e
anseios de crescimento. Aliado ao desempenho e performance, o coaching é capaz
de trazer resultados ainda mais pontuais porque trabalha diretamente com os
aspectos motivacionais como a confianca em si mesmo e, além disso, a auto-
percepcao do profissional abrangendo a comunicacao que se torna um fator decisivo
no atingimento desses objetivos.

Percebe-se que todos 0s processos quando associados ao coaching trazem
melhorias ao desenvolvimento pessoal em primeiro lugar, no aperfeicoamento do
trabalho em equipe e ainda, na organizacdo como um todo, onde séo perceptiveis
as mudancas para um nivel superior de qualidade, comprometimento, dedicacao e
profissionalismo.

O coaching ontoldgico aborda aspectos do préprio observador, busca
possibilitar uma reavaliagcdo de todas suas acOes e direcionamento de objetivos,
modificando a sua esséncia e ndo somente suas ag¢des. O coaching integrado alia
0s processos ao desenvolvimento de sua inteligéncia emocional, ou seja, aspectos
intrinsecos as relacdes serdo trabalhados com o objetivo de proporcionar melhor
produtividade, performance e desempenho das atividades. E o coaching executivo

vem para modificar uma imagem de comando e autoritarismo que a questdo da
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lideranca passou durante anos. O papel do lider de acordo com esse tipo de
coaching € o de parceria e desenvolvimento ao lado da equipe e ndo agindo em um
nivel superior e, acima disso, fazer com que o lider também trabalhe suas limitacbes
e emocdes para 0 bom convivio com 0 grupo.

Conforme o desenvolvimento do projeto, uma limitacdo foi encontrada no
decorrer da pesquisa. Foi projetada a coleta de dados com oito profissionais, isto €,
toda a populacdo. De acordo com os desafios encontrados a frente, foi possivel
realizar quatro entrevistas. Uma das entrevistas ndo realizadas e planejadas
inicialmente era com o idealizador da empresa em estudo, e que por razbes
desconhecidas ndo pode ser realizada.

O ensinamento adquirido com essa limitacdo foi que no universo real das
acOes e dos comportamentos humanos nem sempre € possivel poder caminhar em
direcdo ao que foi definido como sendo o ideal. Portanto, se em um primeiro
momento era essencial para o contetdo do trabalho académico aquela entrevista, a
impossibilidade de realiza-la fez com que, primeiro, fosse valorizado todos os outros
aspectos abordados por todos os outros entrevistados e, além disso, saber que na
vida real situacdes semelhantes irdo acontecer com organizacdes, gerentes e
colaboradores que vao reagir ndo no sentido de negar a técnica, mas de se esquivar
dela.

Um bom coach deve trabalhar em equilibrio com as realidades, com as
frustracOes e com as expectativas. Apesar do universo reduzido de pesquisa ter sido
observado, ou seja, uma expectativa ndo foi correspondida, fez-se possivel analisar
que de situacdes onde isso ocorra, 0s desafios se fazem presentes para extrair de
situacdes como essa pontos fortes e positivos.

Esse trabalho atingiu os objetivos a que foi proposto no sentido de comprovar
como a empresa em estudo utiliza a ferramenta do coaching internamente.
Constatou-se que o coaching aliado a processos administrativos pode melhorar o
desempenho e atingir resultados que sédo importantes para o desenvolvimento da
empresa e principalmente para o crescimento pessoal de cada membro da equipe, 0
gue proporciona maior visdo dele proprio e da organizacdo como um todo.

Enfim, sugere-se que outros pesquisadores ou estudantes continuem a
comprovar a eficiéncia que o coaching é capaz de proporcionar a processos,
procedimentos administrativos e pessoas. Por ser uma ferramenta que vem

ganhando espaco e importancia no ambiente empresarial, como um beneficio a mais
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na formacdo de um profissional, faz-se necessario que haja uma continuidade no

estudo desse instrumento que mostra resultados realmente motivadores e efetivos.
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APENDICE A

1. Quando surgiua HR Consultoria? Por qual motivo ela foi criada?

2. Todos os profissionais que trabalham na HR utilizam as ferramentas do
coaching?

3. De que maneira se construiu a equipe? Todos sao profissionais titulados em
coaching?

4. Existe algum padrdo para executar as tarefas ou cada um é livre no que diz
respeito a aplicabilidade de competéncias de cada um?

5. Como séo realizadas as atividades entre os profissionais da HR em relacdo a
filosofia do coaching?

6. Em momentos conflituosos nos relacionamentos entre os funcionéarios, o lider
utiliza qual tipo de abordagem de coaching? Considere lider a pessoa que
conduz as atividades e é referencial como sendo o idealizador.

7. O planejamento e objetivo estratégico sdo decididos pelo lider ou ha uma
confraternizacéo de idéias dos demais parceiros?

Em que aspecto o coaching influencia a sua vida pessoal?

9. Qual a relacdo existente entre gestdo de desempenho e coaching para os
membros da HR?

10.0 que pode ser feito para que pessoas desmotivadas no ambiente de trabalho
obtenham resultados satisfatorios em relacdo ao desempenho através da
filosofia do coaching?

11.Como o profissional de coaching ajudaria um cliente a obter esse beneficio?

12.A partir de que momento a superacao significativa nos niveis de desempenho
serdo notadas?

13.0 coach faz uma leitura dos fatores que incidem no comportamento do
individuo. Em que etapa surge os quiébres e em que etapa se recebe um
feedback do cliente?

14.Qual a relagdo existente entre motivacdo e desempenho de acordo com a
filosofia do coaching?

15.Uma leitura em relacdo a emocionalidade, corporalidade e linguagem seréo
feitas pelo coach. Como perceber que um cliente ndo esta em equilibrio com

esses fatores? E o que fazer para ajuda-lo?
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16.Através de sessdes de coaching € possivel mudar um nivel de desempenho
considerado inoperante para um desenvolvimento formidavel? Como isso
pode ser feito?

17.As condi¢cbes adversas impactam negativamente membros de uma equipe. O
gue o profissional de coaching pode fazer para que esses fatores sejam
minimizados, como o medo, culpa frustracao e inseguranga?

18.A falta de motivacdo estd relacionada ao fraco relacionamento entre os
esforgos e o desempenho. Na HR foi feita uma avaliagédo do perfil de cada um
antes de estipular as funcbes e cargos?

19.Na HR é colocada uma sobrecarga no lider fazendo com que ele obtenha o
desempenho pela equipe ou cada um é responsavel por trazer resultados
satisfatorios para o somatério do grupo? Explique.

20.A comunicacdo entre os membros da HR se faz presente em todos os
momentos? O escutar entre os componentes da empresa € realmente efetivo?

21.Em relacdo as mudancas como os parceiros da HR lidam com esse aspecto?
Ha resisténcia de alguns da equipe?

22.A forma como o lider da HR envolve a equipe gera resultados satisfatorios?
Cite exemplos.

23.0 lider da HR auxilia nas atividades e obstaculos sabendo lidar com as
diferengas e conflitos?

24.Quando todos ttm o mesmo projeto na HR, o lider permite que todos se
sintam importantes nesse processo?

25.A questdo do desempenho estid ligada como as pessoas percebem a si
proprias, seus relacionamentos e suas vivéncias. Ha esse espaco de
aprendizagem e compartilhamento de experiéncias dentro da HR?

26.A HR oferece reconhecimento pelos objetivos alcangcados por cada
profissional? Qual? E como isso incide nas relacdes?

27.0 auto-desenvolvimento, desafio e confianca sédo fatores aplicados
diretamente aplicados entre o lider e os parceiros na HR?

28.Como é a taxa de retencdo dos funcionarios da HR? Essa taxa foi diminuida,
aumentada ou se mantém constante desde o inicio da empresa?

29.Nos processos decisorios da empresa todos participam ou é concentrado na

figura do lider?
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30.Dé sua contribuicdo de como observa o coaching em relagédo ao desempenho,

em se tratando de organiza¢gGes com alto grau de competitividade no mercado.
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