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RESUMO

As organizagfes vém investindo cada vez mais em desenvolvimento continuo dos
seus profissionais, e a aprendizagem passa a ser determinante para os resultados
positivos e necessariamente estimulada por uma lideranga que valorize as pessoas.
Este artigo trata-se de uma pesquisa bibliografica, que se interessa por pesquisar as
ferramentas de Desenvolvimento humano utilizando as praticas do Coaching e
compreender como essas ferramentas podem ser inseridas nos programas de
desenvolvimento humano das empresas, com a perspectiva de poder agregar
conceitos que contribuam para o desenvolvimento pessoal e de carreira dos
individuos.
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COACHING AND HUMAN DEVELOPMENT TOOL AND CAREERS IN
ORGANIZATIONS.

ABSTRACT

Organizations are increasingly investing in continuous development of its
professionals, and learning becomes crucial to the positive results and necessarily
stimulated by a leadership that values people. This article is a literature search,
which is interested in researching the human development of tools using the
Coaching practices and understand how these tools can be inserted in the human
development programs of companies, with the prospect of adding concepts that
contribute for personal and career development of individuals

Key Words: development, career, leadership, coaching.

1. INTRODUCAO

A evolugéo da tecnologia da informacdo nas organizagbes vem trazendo
novos desafios substituindo velhos padrbes de gestdo de pessoas adotados,

afetando as relagcdes interpessoais. Esta tecnologia vem se desenvolvendo a largos
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passos e com issO as pessoas buscam estabelecer uma nova relacdo com o
trabalho e o proprio entendimento da realidade vivenciada. As organizacdes vém
investindo cada vez mais em desenvolvimento continuo dos seus profissionais, e a
aprendizagem passa a ser determinante para o0s resultados positivos e
necessariamente estimulada por uma lideranca que valorize as pessoas (Milaré &
Yashida, 2007).

Estas mudancas estdo afetando diretamente as estratégias organizacionais,
do qual uma das decisdes é optar por um modelo de desenvolvimento de pessoas
que privilegie a aprendizagem. O Coaching oferece a oportunidade de ajudar as
pessoas a enfrentarem desafios em todos os niveis. Permite-lhes também aprender
enguanto estao trabalhando. Whitmore (2006) afirma que a esséncia do Coaching é
liberar o potencial de uma pessoa para maximizar seu desempenho e ajuda-la a
aprender em vez de ensina-la. A evolucdo do conceito levou a utilizacdo do

Coaching como forma de desenvolvimento dos executivos.

Um dos motivos que justifica o interesse por pesquisar o tema “O Coaching
como ferramenta de Desenvolvimento Humano e de Carreira”, € que ela
contribui diretamente para a aquisicdo e amadurecimento de competéncias,
adaptacdo aos processos de transformacdo organizacional com melhoria de
desempenho (Milaré, 2004).

Baseado nesta justificativa, o presente trabalho interessa-se por pesquisar na
literatura, ferramentas de Desenvolvimento humano utilizando as préaticas do
Coaching e compreender como essas ferramentas podem ser inseridas nos
programas de desenvolvimento humano das empresas, com a perspectiva de poder
agregar conceitos que contribuam para o desenvolvimento pessoal e de carreira dos
individuos, e assim poder auxilid-los para o alcance de suas metas e desempenho
profissional de sua carreira. Essa pesquisa busca também compreender a eficacia
do Coaching no desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas e qual o

potencial estratégico que pode ser alcan¢ado pela organizacéo.

Para elaboracdo desta pesquisa foi realizada uma revisdo bibliografica de
livros e artigos que tratam sobre a tematica do Coaching como ferramenta de

desenvolvimento humano e de carreira dos individuos nas organizagoes,
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considerando que atualmente existem poucos estudos nessa area, uma vez que
poucos trabalhos foram encontrados com esse foco. Assim este artigo espera
contribuir para o desenvolvimento humano das pessoas e de suas carreiras
utilizando as ferramentas e as praticas encontradas no Coaching e aumentando o
potencial estratégico das organiza¢cGes, como também, espera-se que este artigo de
abertura para novos discursos, principalmente entre os profissionais e
pesquisadores da area de gestdo de pessoas. Sob uma perspectiva pratica, esta
pesquisa possibilitara o estabelecimento de critérios que poderdo auxiliar as
organizacdes na escolha da inclusdo das ferramentas do Coaching nos seus

programas de Desenvolvimento Humano e de carreira.

2. CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO

Segundo Chiavenato (2010), o desenvolvimento de pessoas estd mais
relacionado com a educacdo e com a orientacdo para o futuro do que o
treinamento. Educagéo significa atividades de desenvolvimento pessoal que estédo
relacionadas com os processos mais profundos de formacao da personalidade e da
melhoria da capacidade de compreender e interpretar conhecimento, do que com a
reparticdo de um conjunto de fatos e informacdes a respeito de habilidades
motoras ou executoras. O desenvolvimento esta mais focalizado no crescimento
pessoal do empregado e visa a carreira futura e ndo apenas o cargo atual.

Diferente do treinamento o desenvolvimento € um processo em longo prazo,
€ utilizado para o aperfeicoamento das capacidades dos colaboradores com o
objetivo de torna-los valiosos para a organizacdo. O desenvolvimento tem como
objetivo o desempenho futuro das pessoas na organizacdo, e para iSsO as
organizagcfes utilizam alguns métodos que ajudam nesse processo como a
participacdo em cursos e seminarios, tutoria, Coaching, entre outros. MILKOVICH,;
BOUDREAU (2010).

2.1 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Nos anos de 1960 e 1970, a técnica de desenvolvimento Organizacional foi

desenvolvida, para conseguir implantar mudancas organizacionais de forma eficaz,



uma estratégia educacional, baseada na experiéncia, que aplica 0s meios mais
amplos possiveis de comportamento, e que tem por finalidade mudar os valores,
cultura e estrutural das organizagdes, de modo que elas possam se adaptar melhor
as mudancas rapidas da tecnologia e do mercado. Para o desenvolvimento
organizacional € necessario sempre que as instituicbes concorram e lutem pela
sobrevivéncia sob condi¢cdes de mudancas rapidas. (BENNIS, 1972).

O campo do Desenvolvimento Organizacional baseia — se nos conceitos e
métodos das ciéncias do comportamento, visualiza a organizagdo como um
sistema total e compromete-se a melhorar a eficacia da organizacdo em longo
prazo, mediante intervencfes construtivas em processos e estrutura
organizacionais. Existem muitas variacdes nas abordagens dos varios autores do
Desenvolvimento Organizacional cada um deles desenvolve uma tecnologia
diferente e especifica que permite combinacdes variadas, dependendo dos tipos de
problemas organizacionais envolvidos e do estilo de trabalho e de consultoria a ser
delineada (SCHEIN, 1974).

Nas novas organizacbes, a tradicional area de Treinamento &
Desenvolvimento deixa de existir, surgindo Desenvolvimento Organizacional por
meio de uma abordagem estratégica e ao mesmo tempo educacional e existencial.
Ampliando o leque de acdes e conceito, aumentando o grau de qualificacdo da
area, o grau de exposicao e de exigéncia de seus profissionais (ABDT, 1999).

O Desenvolvimento Organizacional € uma acado planejada que envolve toda
a organizacdao, conduzida do topo, que tem a finalidade de aumentar a eficiéncia e
a solidez da organizacdo mediante intervencdes planejadas sobre processos da
mesma (BENNIS, 1969).

Chiavenato (1977) defende que o conceito de desenvolvimento
Organizacional esta ligado aos conceitos de mudanca e de capacidade adaptativa
da organizacdo a mudanca. Para defender o Desenvolvimento Organizacional é

necessario conhecer 0s seus pressupostos basicos.

‘DO é um conjunto de intervengbes planejadas de mudancga construidas
sobre valores humanisticos e democraticos que procuram incrementar a
eficacia organizacional e bem estar dos funcionarios”. (ROBBINS, 1996).

2.2 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL



Segundo Thomas; Christopher (1993) o Desenvolvimento Organizacional é
uma abordagem de mudanca organizacional na qual os préprios colaboradores
formulam a mudanca necessaria e as implementam através da assisténcia de um
consultor interno ou externo.

As principais caracteristicas do Desenvolvimento Organizacional sao:

e Pesquisa e acao - O que significa coletar dados sobre uma unidade, (como
uma unidade organizacional, departamento ou a organizacdo inteira), e
alimentar os colaboradores com esses dados a fim de que eles analisem e
desenvolvam hipéteses sobre como essa unidade deveria ser se ela fosse
excelente. Em outros termos, o DO utiliza um diagnostico da situacao
(pesquisa) e uma intervencdo para alterar a situacdo (acdo) e,
posteriormente, um reforco positivo para estabilizar e manter a nova
situacdo. A metodologia pesquisa-acdo € utilizada pelos especialistas em
treinamento nas Nacdes Unidas em empresa do setor publico e privado de
paises em desenvolvimento, como a estratégia mais completa de mudanca
organizacional.

e Conceitos das ciéncias comportamentais. Com o propésito de melhorar a
eficacia da organizacéo.

e Mudanca de atitudes, valores e crencas dos funcionarios para que eles
préprios possam identificar e implantar as mudancas — sejam técnicas,
processuais, comportamentais, estruturais e outras — necessarias para
melhorar o funcionamento da organizacao.

e Mudanca da organizacdo rumo a uma determinada direcdo. Como a
melhoria na solu¢ao dos problemas, flexibilidade, reatividade, incremento da

qualidade do trabalho, mudanca cultural e aumento da eficacia.

2.3 PRINCIPAIS TECNICAS DO DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

O Desenvolvimento Organizacional utiliza uma variada tecnologia. As principais

técnicas utilizadas apresentadas pelos autores Warren G. Bennis, (1960), séo:



Treinamento da sensitividade, também chamado de treinamento de
sensibilidade, este treinamento tem como foco o aumento da
sensibilidade quando as dificuldades de relacionamento interpessoal.
Buscando resultados de diminuir o temor, menos posicdo de defesa e
hostilidade quanto aos outros, facilitando a melhor compreensdo do
comportamento de outras pessoas no trabalho. E aplicado de cima para
baixo comeg¢ando na cupula de descendo até os niveis mais baixos.
Andlise transacional (AT), As relacfes interpessoais ocorrem atraves de
transacdes. Uma transac&o significa qualquer forma de comunicacédo. E
uma técnica destinada a individuos e ndo a grupos, pois se concentra
nos estilos e contetdos das comunicacdes entre as pessoas. Ela ensina
aos individuos enviar mensagem que seja claras e ageis e a dar
respostas que sejam naturais e razoaveis. O objetivo desta técnica é
reduzir os habitos destrutivos da comunicagéo, que ocorrem quando 0s
significados das comunicacdes ficam obscuros ou distorcidos. A AT atua
de forma semelhante a uma terapia psicolégica para melhorar o
relacionamento  interpessoal, permitindo a cada individuo
autodiagnosticar sua inter-relagdo com os outros.

Desenvolvimento de equipes é uma técnica aplicada em varias pessoas
de varios niveis e areas da organizacdo, onde se reunem sob a
coordenacdo de um consultor ou lider, é avaliada a alteracdo
comportamental dos individuos que se criticam mutuamente, procurando
um ponto de encontro em que a colocacdo seja mais frutifera,
eliminando-se as barreiras interpessoais de comunicacdo buscando
esclarecimento e compreensao de suas causas. O objetivo deste
confronto é fazer com que as equipes auto avaliem o seu
comportamento. No trabalho em equipe sdo eliminadas as diferencas
hierarquicas e os interesses especificos de cada departamento ou 28
especialidade, proporcionando uma predisposicdo mais sadia para a
interagcao e, consequentemente, a criatividade e inovagao.

Consultoria de procedimentos € uma técnica em que cada equipe é
coordenada por um consultor, cuja atuagdo varia enormemente. A

coordenacdo permite certas intervengbes para tornar equipes mais



sensiveis aos seus processos internos de estabelecer metas e objetivos,
de participacdo, de lideranca, de tomada de decisdo, confianca e
criatividade. O consultor auxilia sua equipe a desenvolver diagnésticos
de barreira e as habilidades de solugéo de problemas para fortalecer o
senso de unidade entre seus membros incrementando as relacdes
interpessoais, melhorando o cumprimento das tarefas e aumentando a
eficacia.

e Reunido de confrontacdo € uma técnica de alteracdo comportamental
com a ajuda de um consultor interno ou externo. Dois grupos
divergentes em conflito de opinides podem ser tratados através de
reunides de confrontacdo que dura um dia, na qual cada grupo de auto
avalia, bem como avalia o comportamento do outro, como se fosse
colocados diante de um espelho. Nessa reunido, cada grupo apresenta
ao outro os resultados daquelas avaliacdes e € interrogado no que se
refere a suas percepcdes. A reunido de confrontacdo é uma técnica de
enfoque socioterapéutico para melhorar a salde da organizacéo,
incrementando as comunicacbes e relacbes entre diferentes
departamentos ou equipes, com objetivo de planejar acdes corretivas ou
de prevencao.

e Retroacdo de dados (feedback de dados) a retroacdo de dados
proporciona aprendizagem de novos dados a respeito de si mesmo, dos
outros, dos processos grupais ou da dinamica de toda organizagédo. A
retroacao refere-se as atividades e processos que refletem e espelham a
maneira pela qual uma pessoa € percebida ou visualizada pelas demais
pessoas (Warren G. Bennis, 1966). Requer intensa comunicacdo e um
fluxo adequado de informacédo dentro da organizacao para atualizar os
membros e permitir que eles proprios possam conscientizar-se das
mudancgas e explorar as oportunidades que geralmente se encontram
encoberta nas organizagoes.

As técnicas do Desenvolvimento Organizacional sdo geralmente aplicadas

em uma sequéncia definida. O ponto de partida € melhorar inicialmente a
sensibilidade intrapessoal das pessoas para depois melhorar e incentivar 0s seus

relacionamentos interpessoais. ApOs este processo inicia-se a formacdo e



desenvolvimento de equipes com técnicas intergrupais necessarias para interagir
as diferentes equipes entre si e, mais adiante, as técnicas intra- organizacionais
para definir os objetivos organizacionais a serem tragados mediante o trabalho em
conjunto e coordenado das diferentes equipes envolvidas. As evidéncias mostram
gue as mudancas que enfatizam as pessoas e a organizacdo como um todo séo
mais profundas e eficazes. O Desenvolvimento Organizacional representa um
verdadeiro conjuntos de esforcos para mudar a organizagdo através da mudanca
de atitudes e comportamentos das pessoas que nela trabalham. Uma verdadeira
mudanca de mentalidade como meio mais eficaz de mudar uma organizacao
inteira. (Chiavenato, 2010).

3. CARREIRA

A palavra carreira € usada desde o século IX para dirigirem-se as sucessfes
de cargos profissionais ocupados por um individuo, até sua aposentadoria. No
contexto estavel das relagdes de producdo no modelo taylorista-fordista referia-se
apenas aos cargos rigidos que eram oferecidos pela empesa aos empegados.
Somente a partir do século XIX, passou-se a utilizar o termo para definir trajetoria
de vida profissional. Até pouco tempo atras o conceito de carreira permaneceu
circunscrito a essa analogia, como uma propriedade estrutural das organiza¢ées ou
das ocupacdes, tal como apresentado na era da industrializacédo classica, onde era
marcado por muitos niveis hierarquicos e coordenacado centralizada. Os cargos
eram individuais especializados com tarefas simples e repetitivas. Ofereciam
poucas oportunidades de mobilidade ocupacional. A partir do momento que o
individuo ingressasse na carreira, ja sabia, de antemao, o que esperar do percurso.
Dutra (1996), afirma que a carreira € entendida pela organizacdo de diferentes
formas, de acordo com a estratégia da organizacdo. As empresas sofrem pressao
do ambiente competitivo em que atuam e pressionam seus funcionarios a buscar
resultados esperados e objetivos das organizacdes. Neste contexto as empresas
devem buscar flexibilidade junto com os seus empregados, procurando estar em
constante processo de desenvolvimento quanto na possibilidade de mobilidade que

garante a motivacao para assumir trabalhos mais complexos e desafiadores.
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A palavra carreira € usada de diferentes maneiras e possuem muitas
conotacdes. As vezes, o seguir uma carreira se aplica unicamente a alguém
com uma profissdo ou cuja vida profissional é bem-estruturada e implica
progresso constante. “No contexto de inclinagcbes profissionais, o termo
carreira quer dizer também a maneira como a vida profissional de uma
pessoas desenvolve-se ao longo do tempo e como é vista por ela.
(Schein,1993).

llles (apud SILVA, 2003) aponta que o sistema de administracao de carreira
€ uma das formas de atingir a integracao interna entre as atividades de recursos
humanos. Ao adotar como premissa a flexibilidade para dar conta das
necessidades dinamicas da organizacdo a integracdo € possibilitada pela
contribuicdo ao desenvolvimento da carreira dos funcionarios, como contrapartida
ao desenvolvimento que estes propiciam a organizagao.

O sistema de carreira é assentado em principios, que Sao compromissos
acertos entre ambas as partes envolvidas, definidos de acordo com a cultura e
valores vigentes. Servem de base para a revisdo do sistema, que deve ser feita
quando os principios nao estiverem contemplados ou quando estes se alterem,
alteracdo que se da de forma lenta, dada a complexidade dos seus determinantes.
A estrutura de carreira € o desenho que define as posicoes.

Segundo Dutra (2002) deve ser compativel com o0s outros sistemas de
gestédo de pessoas, tais como os definidos para a capacitagao.

E a estrutura de carreira que explica as expectativas da empresa para cada
nivel de complexidade, a partir da necessidade de capacitacdo exigida para cada
nivel e dos critérios de acesso entre 0s niveis. Portanto tal desenho esta
relacionado, por definicdo, ao desenvolvimento dos individuos em relagcdo as
competéncias exigidas em cada nivel definido, que € objetivo dos programas de
educacao corporativa.

Ao desenvolverem-se, assumindo responsabilidades de  maior
complexidade, os trabalhos esperam como contrapartida o desenvolvimento.

Os instrumentos de gestdo definidos pela empresa devem possibilitar o
ajuste das expectativas. O individuo, ao ter claramente definido os instrumentos
utilizados pela empresa, pode definir seus objetivos dentro ou fora da empresa em
questao. Os instrumentos de gestdo de carreiras, quando definidos pela empresa

de forma transparente , possibilitam, por um lado, que a empresa apoie e estimule



seus funcionarios em suas aspiracdes e, por outro, que as pessoas possam gerir
suas carreiras em funcdo de seu préprio projeto profissional definido e das
oportunidades oferecidas pela empresa e pelo mercado de trabalho.
Da perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliacdo de sua
experiéncia profissional, enquanto, da perspectiva da organizacéo, engloba
politicas, procedimentos e decisfes ligadas a espa¢os ocupacionais, niveis
organizacionais, compensagdo e movimento de pessoas. Essas
perspectivas sdo conciliadas pela carreira, dentro de um contexto de

constante ajuste, desenvolvimento e mudanca. (Dutra, 1996)

3.2 FASES DA VIDA DA CARREIRA

Conforme Savioli (1991) a carreira tal como o homem e as organizagdes —
nasce, cresce, amadurece e morre. E preciso ter consciéncia de que a carreira é
movel, cada fase tem sua constituicdo e desperta emocdes préprias, que deve ser
entendida para ser mais bem administrada. O inicio da carreira exige mais
investimento em tempo e conhecimento, deve-se tomar cuidado para que a
cabeca, bracos e pernas, crescam harmonicamente. Na maturidade a carreira
podera ter fases estaveis, embora em aquarios ou em ocupacdes profissionais
diferentes. A terceira idade em carreira ndo deve significar desativacao ou velhice,
mas solo fértil para recomec¢ar uma nova trilha de carreira. Aposentadoria deve ser
apenas o mecanismo legal para se receber os frutos das contribuicdes feitas por
décadas para a previdéncia oficial e/ou privada.

Schein (1978) encara a questdo da carreira como um processo de
desenvolvimento da pessoa como um ser integral. Complementa que para
podermos refletir sobre a carreira das pessoas, € preciso entender as suas
necessidades e caracteristicas que sao fruto da interagdo da pessoa com todos 0s
espacos de sua vida. Neste sentido podem ser agrupadas em trés categorias:
e Pressdes e problemas decorrentes do processo bioldgico e social, associado
ao processo de envelhecimento,
e Pressdes e problemas decorrentes das relagbes estabelecidas entre a
pessoa com sua familia,
e E a terceira categoria estd associada ao trabalho ou a construcdo de

carreira.
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As relacdes que a pessoa estabelece com sua ocupagdo ou com empresas
formam, também, um ciclo e cujas etapas ou estagio podem ser associadas a
determinadas caracteristicas, como por exemplo, idade, relagdo profissional e
situacdo familiar. Estes momentos tendem a ser de grande influéncia nas decisdes

sobre projetos de vida pessoal e profissional. (SCHEIN, 1978).

3.3 GESTAO DE CARREIRA

Existem varios estudos que trabalham Gestdo de Carreira sobre contextos
diferentes: da organizacdo que propdem processo compartiihado em que as
expectativas individuais de carreira sdo negociadas com as necessidades
organizacionais, e a proposta centrada no individuo.

Para Dutra (2008) as ferramentas disponiveis para orientar o processo de auto
avaliacdo voltado para o planejamento de carreira sédo limitadas. Ainda nao
conseguem oferecer condicbes necessarias para que pessoas tenham um
distanciamento critico em relacdo a sua realidade. Por sua vez, estas ferramentas,
diante da limitagdo, podem ser transformadas em um sofisticado instrumento de
manipulacdo, dependendo do contexto em que estejam inseridas ou da forma
como sejam utilizadas.

A gestdo de carreira também pode ser entendida como um planejamento dos
passos a serem seguidos em sua carreira. Desenvolvido a partir de suas
experiéncias, habilidades, estilo pessoal, interesses, valores e ideais, tracando as
metas a serem alcancadas a curto, médio e longo prazo. Antes de estabelecer um
plano de acdo para gerir a prépria carreira é importante identificar alguns
comportamentos segundo Gasparian, (2009):

1- O primeiro comportamento esta relacionado ao aprimoramento da
percepcao sobre as proprias expectativas profissionais. O autoconhecimento
€ fundamental no processo de gestédo de carreira, uma vez que ndo existem
férmulas infaliveis para 35 construir uma carreira de sucesso, até mesmo
porgue o conceito de sucesso pode variar de pessoa para pessoa.

2- O segundo comportamento consiste em alinhar as atribuicbes profissionais
atuais com os novos paradigmas empresariais exigidos, porque nem sempre

estaremos fazendo apenas o que gostariamos de fazer. Isto consiste em
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sempre lembrar que a carreira ndo é uma estrada lisa, plana sem curvas e
obstaculos, pelo contrario, aborrecimentos momentaneos podem servir de
licdo para que, no futuro, desenvolvamos planos de contingéncias que nos
auxiliem a conviver com os imprevistos e as contrariedades.

3- O terceiro comportamento se baseia na habilidade de elaborar uma
estratégia particular para competir no mercado. Como profissionais
competentes, devemos exibir no mercado de trabalho, muitas das virtudes
gue possuem os melhores estrategistas nos campos de batalha. Qualquer
deciséo tem que ser tomada com conhecimento de causa para que aumente
a probabilidade de sucesso em decorréncia das escolhas. Uma carreira
levada ao acaso, sem rumo, por sorte, aumenta as chances de fracassar. Se
nao tem um foco, um objetivo, qualquer lugar serve.

O estimulo ao planejamento da carreira tem sido um importante instrumento
para as pessoas serem empreendedoras consigo mesmas. Nao se resume a
momentos episddicos em suas vidas, pois a todo 0 momento a pessoa confronta-
se com as mudangas no ambiente a sua volta e com mudancas delas mesmas.
Portanto um posicionamento firme é a identidade que vocé quer ter. E como vocé
quer ser visto.

A grande maioria das pessoas encara a reflexao sobre suas carreiras apenas como

a identificacdo de oportunidades e a busca de aprimoramento profissional,

subordinando suas carreiras a uma realidade dada pelo ambiente e perde a

condicéo de atuar sobre esta realidade. (DUTRA, 2009).

3.4 CARREIRA SEM FRONTEIRA

O desenvolvimento da competéncia do know-why de acordo com Ashforth e
Mael (1989), as pessoas tendem a se classificar e aos outros em varias categorias
sociais como membros de uma organizacdo, afiliacdo religiosa, género, faixa
etaria, e assim por diante. As categorias sao definidas por caracteristicas
prototipicas de seus membros. A identificacdo social tem duas fungbes: em
primeiro lugar, segmenta e ordena o ambiente social como uma maneira
sistematica de definir os outros; em segundo, a classificacdo permite que o
individuo se localize dentro do ambiente social. Dessa maneira, a identidade

compreende caracteristicas idiossincraticas como atributos fisicos, habilidades,
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tracos psicologicos, interesses (Jaques, 1996) e uma identidade social que
compreende classificacdes de grupos relevantes. Pode-se dizer que o individuo se
define parcialmente em termos de referentes sociais e que a identificagdo com um
grupo emerge do desejo de auto definicdo. A identificacdo €, dessa maneira, um
processo cognitivo em que o individuo se julga um exemplo tipico de um
determinado grupo.

Por tanto, pode-se inferir que os processos de identificagdo das pessoas no
processo da construcdo da identidade profissional precisam ser analisados em
duas dimensdes: a relacdo do ser humano com o trabalho em si (formas de
realizacdo e expectativas de recompensa) e as relacdes sociais estabelecidas, com
organizagfes, grupos ou pessoas, para o exercicio desse trabalho.

A identificagdo com o trabalho e a profissdo (proposta pela carreira sem
fronteiras) pressupde que o trabalho exercido possa ser efetivamente considerado
como um trabalho representativo da escolha do individuo e de uma profissdo. O
exercicio do trabalho seria algo semelhante ao do artesdo, que tem sido
considerado, por muitos autores, como o paradigma do trabalho (Malvezzi, 1988).

O processo do exercicio do trabalho sofre transformacdes e pode (a)
proporcionar as pessoas a oportunidade de fazer algumas escolhas, tornando-se
responsaveis pelo modo de realizacdo do trabalho e (b) possibilitar que as pessoas
estabelecam planos para o desenvolvimento das habilidades. Nesse sentido, a
organizacdo pode ser considerada fonte de oportunidades de trabalho para as
pessoas (MALVEZZI, 2000).

Os trabalhos de Ashforth; Mael (1989) e Rousseau (1998) sugerem que todo
trabalhador vai desenvolver algum grau de identificagdo com a organizagao; quanto
mais profunda a identificacdo, mais dificil € para o trabalhador deixar a
organizacdo; a intensidade do processo de identificagdo depende de acbes
organizacionais - a sinalizacdo de uma relacédo temporaria ou mais duradoura e da
distribuicdo das recompensas; uma vez estabelecida, a identificacdo profunda
tende a ser um processo que se reforca. Esses fatores apontam algumas
dificuldades para a construgao de carreiras sem fronteiras nas organizacgoes.

A competéncia do know-how se refere aos conhecimentos e habilidades
necessarios ao desempenho do trabalho; se refere a capacidade de utilizar uma

gama de recursos disponiveis, tanto proprios como organizacionais; se refere,
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portanto, a competéncia de colocar conhecimentos em pratica, na acao (LE
BOTERF, 1998).

O desenvolvimento da competéncia do know-how na organizagcéo
taylorista/fordista implicava o aprendizado de técnicas e comportamentos
necessarios ao desempenho de uma funcdo ou tarefa. Em sua maior parte, as
pessoas eram treinadas para exercer atividades previamente desenhadas e que se
encaixavam em um fluxo de producdo ou processo também previamente definido.
O know-how desenvolvido era especifico para cada organizacdo. As mudancas
introduzidas na gestéo, no entanto, trouxeram a ideia de que as pessoas precisam
desenvolver ndo apenas as competéncias especificas da organizacdo, mas
também conhecimentos referentes a consumidores, fornecedores, e assim por
diante, o que significa o desenvolvimento muito mais autbnomo da competéncia do
individuo.

No entanto, a literatura também ressalta a necessidade da obtencdo de
vantagem competitiva para a organizacao que esta, em grande parte, apoiada no
desenvolvimento de competéncias essenciais (Prahalad; Hamel, 1990), que
propiciam a diferenciagdo da organizacdo em relacdo aos competidores. A
competéncia da organizacdo depende, em grande medida, das competéncias
individuais que, combinadas entre si e com outros recursos, geram arranjos dificeis
de serem copiados (Fleury; Fleury, 2004). A literatura também aponta que as
necessidades de competéncias individuais seréo determinadas a partir da definicao
das competéncias organizacionais, cabendo a Gestdo de Pessoas, por meio dos
processos de selecdo, treinamento, remuneracao, etc, eliminar os gaps entre as
necessidades da organizacdo e as competéncias individuais existentes (Lado;
Wilson, 1994).

Dessa maneira, ainda que as pessoas possam desenvolver know-how que
ultrapassa as fronteiras da organizagéo, a énfase é colocada no desenvolvimento
de conhecimentos que irdo beneficiar o desempenho organizacional. A criacdo e
expansdo das universidades corporativas, que tendem a difundir ndo apenas
conhecimentos técnicos relevantes, mas também a misséo, os valores e crengas
das organizagbes (Eboli, 2004), sdo um exemplo da énfase no aprendizado

vinculado ao planejamento estratégico e as competéncias organizacionais. Essas
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acOes claramente reforcam o aprendizado de conhecimento especifico a empresa

e dificultam a construcéo de carreiras sem fronteiras.

As pessoas precisam buscar aumentar a rede de relacionamento para
além das fronteiras da organizacdo. Dessa maneira, o individuo terd nédo
apenas maiores possibilidades de se engajar em trocas de informacdes e
conhecimentos relevantes, mas também podera aumentar a sua rede de
relacionamento, que poderd lhe ser (til para conseguir a participagdo em
novos trabalhos e projetos. (ARTHUR, 1994).

4. LIDERANCA

Antes de discorrer cobre o tema Coaching em questdo € necessario falar
sobre lideranca, esta tematica esta quase sempre na pauta das discursdes sobre
negocio. A lideranca € um dos temas mais importantes e abordados da
administracdo, especialmente na area de gestdo de pessoas, portanto, costuma
ocasionar muita discursao.

A palavra lideranca estéa associada a funcao de lider que significa capacidade
de liderar, na forma de dominacéo firmada no prestigio pessoal e acolhida pelos
dirigidos. O conceito de lider se refere a um processo que motiva as pessoas a
colaborarem na direcéo dos seus desejos (SOTO 2002).

De acordo com Porché e Niederer (2002) na lideranga o Coaching € um
processo muito focado, no qual o gestor orienta seu colaborador no desenvolvimento
do seu desempenho, empregando metas claras para crias alvos mensuraveis.

Segundo Kother (2000), a lideranca consiste no desenvolvimento de uma
visdo e acles. Ha, portanto neste processo, a congregacao de pessoas relevantes
por tras das acles e a concessdo de autonomia para os individuos que facam a
acao acontecer.

Lideranca tem sido definida de varias maneiras desde o inicio da evolugao
do homem. Neste contexto Bowditch e Buono (2002) defende que a lideranca pode
ser considerada como um processo de influenciar, geralmente uma pessoa,
através do qual um individuo ou grupo é orientado para estabelecimento e
atingimento de metas. Portanto, a lideranca € uma relacdo entre pessoas através
da influencia e do poder e sédo distribuidos de maneira desigual numa base legitima
contatual ou processual. A liderangca ndo ocorre no isolamento, ou seja, nao existe

lideres sem seguidores.
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4. 1ESTILOS DE LIDERANCA

O lider € aquele que possui um ou mais tracos especificos que o distingue

dos demais elementos de um grupo, lavando-o a influenciar o comportamento das
demais pessoas (ROBBINS, 2002).

Segundo Chiavenato (1983) os diferentes tracos de personalidade séo

esséncias para o desempenho de determinado tipo de lideranga, no entanto nao

garantem o sucesso absoluto, uma vez que os tragos podem aparecer como sendo

de lideres, ndo necessariamente lhes garantindo sucesso.

De acordo com a alguns autores como Asanome (2001), Chiavenato (2003) e

Ramos (2004), os trés estilos de lideranca que segundo eles definem como sendo

comportamento dos lideres em relagdo aos seus subordinados séo:

Estilo Autocrético

Este estio € comum em ambiente de trabalho repressivo, onde a
centralizacdo da autoridade e as tomadas de decisdo acontecem ignorando
totalmente az opinido ou desejo dos funcionarios. Chiavenato (2003) defende
gue este tipo de lideranca pode ser usado com empregados novos que ainda
nao foram treinados, que desconhecem as tarefas que vao executar ou quais
procedimentos vao seguir; ou quando a uma realizagdo de uma supervisao
efetiva, que sO pode ser proporcionada por ordens detalhadas; para
empregados que ndo respondem a qualquer outro estilo de lideranca; e
quando o poder de um gerente € desafiado por um empregado.

Estilo Democratico

Neste estilo de lideranca os relacionamentos face a face tendem a ser mais
frequentes e o grau de controle sobre os liderados € menos.

O liderado por sua vez, usufrui de um ambiente confortavel para atuar, desde
gue ndo ameace a autoridade, experiéncia, prestigio e conhecimento dos que
ocupam posicoes de lideranca. As normas regras e procedimentos normais
séo reduzidos, isso liberar o lider da necessidade de exercer um controle
maior sobre o liderado, uma vez que esse tem consciéncia dos limites
tolerados pelo contexto social (RAMOS, 2004).

Estilo Liberal
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As caracteristicas da lideranca liberal séo: cooperacao voluntaria, fixacdo das
metas impostas pela propria equipe, as equipes desenvolvem suas funcdes
quase sem controle ou autoridade, ndo ocorre pressao constante. Esta
liderangca € completamente inversa ao autocratico, uma vez que ocorre
liberdade absoluta para as decisdes grupais ou individuais, com uma pequena
participacdo do lider. A definicdo das tarefas € realizada pelo préprio grupo,
porém € importante salientar que para que esse tipo de lideranca tenha
sucesso é imprescindivel possuir um grupo com profissionais com alto grau
de maturidade e responsabilidade, uma vez que a lideranca liberal
proporciona liberdade, criatividade, iniciativa, fazendo com que o0s
funcionarios se sintam importantes dentro da empresa e normalmente as
tarefas a serem desenvolvidas tem que ter prazo para serem entregues

(CHIAVENATO, 2003).

ApoOs analisar os estilos de lideranca autocratico, democratico e liberal,
observa-se que nao existe um estilo certo para se liderar, o que deve ser levado em
conta é a maturidade do grupo e as qualidades pessoais do lider., também deve ser
avaliado os fatores situacionais, diferentes situacdes requerem diferentes atuacoes
de lideranca. Todos os estilos podem trazer bons resultados se for utilizado o bom
senso, o importante € saber diferenciar um bom e um mau lider, saber usar o estilo
certo no momento certo com a pessoa certa, neste contexto flexibilidade de estilo é
a palavra chave.

Quase tudo depende de fatores circunstanciais na lideranca, deve ser
avaliado individuo para determinado momento e para determinado grupo, precisa
possuir determinadas qualidades. A Unica virtude constante na lideranca € a
autenticidade, necessidade do lider ser realmente a pessoa a ter as qualidades reais
gue o grupo e as circunstancias exigem (CRAINER, 2000).

Para se obter resultado adequado é fundamental que o lider tenha um bom
relacionamento, contagie sua equipe, conheca seus liderados, converse com sua
equipe. Uma solucdo que esta conquistando espaco no meio empresarial para
melhorar o desempenho relacionado as questdes técnicas, ou mesmo
comportamentais e se propagando também na literatura, € o Coaching (ULRICH,
2000).
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5. COACHING

O Coaching é uma ferramenta que auxilia no processo de desenvolvimento e
competéncias, segundo Celestino (2005), este processo é baseado nos principios da
aprendizagem de adultos encaixando-se no modelo de aprendizagem vivencial de
Kolb (1984) e fundamenta-se na teoria da reflexdo e acao, transcorrendo o conceito
de autodesenvolvimento e aprendizagem organizacional. Supfe-se que basicamente
0 autodesenvolvimento baseado no modelo de reflexdo-acdo é um facilitador no
processo de aprendizagem organizacional (WESTBROOK, 2010; KOLB, 1984).
Krausz (2007) entende que quando o Coaching é aplicado no desenvolvimento ou
no aperfeicoamento de competéncias, existem ampliacgbes nos niveis de
desenvolvimento das liderancas e de toda a organizagcdo empresarial, expandindo

no sistema organizacional exceléncia no desenvolvimento das liderancas.

5.2 COACHING: EVOLUCAO E CONCEITOS

Krausz (2007) defende que o Coaching € tdo antigo quando a propria
humanidade. Socrates e Platdo, baseado em que a verdade esta dentro de nos, ja
praticavam um dos métodos de Coaching no século V a.C. A origem do Coaching é
defendida pelas principais correntes que baseiam-se na simbologia de uma
carruagem, do francés antigo coche. Teria ocorrido esta disseminacéo do termo a
partir da Franca, alcancando a Inglaterra e se popularizando na Europa e na
América do Norte (DINGMAN, 2004). O Coach é atualmente um profissional
capacitado que oferece aos executivos a oportunidade de se desenvolver
potencialmente através de ferramentas adequadas. Desta maneira 0 processo de
Coaching se transforma em uma pratica de desenvolvimento humano (SINCLAIR,
1994; UNDERHILL et al., 2010).

Na contemporaneidade o termo Coaching apresenta varias versdes, 0S
autores Grant e Cavanagh (2004) citam o trabalho de Gorby (1937) como pioneiro
na literatura sobre Coaching e na sua pesquisa sobre o assunto indicam também o
artigo de W.R Mahler (1964), como sendo o primeiro a utilizar o termo Coaching
relacionada a administracdo de pessoal (KRAUSZ, 2007). Na literatura de Gallwey

(1996), o professor de ténis e de linguistica, é frequentemente citado como precursor
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dessa atividade na forma como € aplicada atualmente, segundo o autor o papel do
Coach ou (técnico) era fazer perguntas de maneira que contribuisse com o jogador
para aumentar sua consciéncia sobre como jogava e dessa maneira ajustava aquilo
que fosse necessério (KRAUSZ, 2007). Desta maneira dentro do contexto esportivo
o Coaching teria como principal caracteristica, o Coach (técnico) preparar seus
atletas rumo a novos padrées de comportamento, superacao e disposicado emocional
com a finalidade de conseguir a dire¢cao aos objetivos a serem alcancados.

Nos anos 80 nos estados Unidos, este conceito sofreu uma ampla expanséo
no setor de servicos, passando a ser designado como uma atividade profissional
dentro das organizacfes, com a ruptura dos padrées de producdo neste periodo, 0
setor de servigos sofreu uma ampla expansdo aumentando assim a complexidade
social e econbmica. Nesta época em que a informacgdo ultrapassou antigos
paradigmas os administradores comecaram a perceber que ativos do conhecimento
passariam a valer mais para uma organizacao do que ativos de capital. Martin e
Moldovenu (2003), nos faz lembrar que nos anos 90 houve uma enorme euforia com
a chegada das empresas ponto.com, no qual seu maior valor eram o0s
empreendedores com seus talentos.

A partir dos anos 90 no Brasil, as teorias classicas utilizadas na revolucdo
Industrial do inicio do século XX ndo acompanhavam mais as exigéncias de
mudangas na gestdo organizacional principalmente no modo de lidar com as
pessoas, as praticas gerencias encontravam- se desesperadas para sair de um
modelo de controle-comando-prescricdo e se encaminhavam para a direcdo da
capacidade de envolver, mobilizar e desenvolver pessoas, comprometendo-as com
os resultados da organizacdo (ELLINGER E BOSTROM, 1999).

Diante deste cenario iniciou-se a pratica do coaching que surgiu como
resposta estratégica e de mudanca nas ideias sobre gestdo, liderancga,
desenvolvimento organizacional e pessoal e ainda hoje, encontra-se em processo de
consolidagéo.

Segundo Chiavenato (2000), a legitimacao do coaching esta relacionado com
a era do capital intelectual nas organizagbes que estdo voltadas para a era do
conhecimento. Neste contexto o0 que se apresenta como questdo para as

organizacbes € como transformar o desempenho individual e coletivo em
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desempenho organizacional, sem desperdicio de talentos, conhecimentos,
habilidades e competéncias das pessoas.

Encontra-se na literatura diversos conceitos sobre a temética coaching, no
entanto ndo ha um consenso em torno do conceito. O fator é que do esporte aos
negocios a figura do coach formou-se aos poucos ampliando suas competéncias,
hoje é reconhecido como um profissional que constréi confianca em direcdo a
performance (WHITMORE, 2006), consultor voltado para resultados (SCHEIN,
2003), treinador de gerentes (IVANCEVICH, 1995), apoiador para melhoria nas
relacfes interpessoais e de comunicacdo com stakeholders (BECKHARD, 2003;
ULRICH, 2003) e o coaching integral, sendo uma pratica que busca “auxiliar uma
outra pessoa a evoluir ou desenvolver-se através de um processo de transformagao”
(SHERVINGTON, 2005).

Mace & Mahler (1958), menciona o coaching desde 1958, como vem sendo
aplicado no mundo empresarial contemporaneo, o livro de Mace (1959) fala sobre
crescimento e desenvolvimento de executivos e, alguns anos mais tarde, o trabalho
de Faurnies (1978). A década de 80 assistiu a publicacdo de vérios trabalhos
importantes sobre coaching de executivos e aparecimentos de programas para
coaches nos Estados Unidos e na Inglaterra. Durante a década de 90 essa
movimentacao cresceu e comegaram a surgir programas de treinamentos informais,
algumas associacdes profissionais e, e em algumas universidades, disciplinas
optativas sobre o assunto (MATHER & POMERANTZ, 2003).

Inicialmente o coaching era uma atividade informal de pessoas que eram
procuradas por sua experiéncia, capacidade de estabelecer relacionamentos
empéticos e transparecer confiabilidade, a maior procura por estas pessoas eram de
executivos que desejavam discutir e partilhar seus pontos de vista, opinar sobre
guestdbes de ordem negocial, pessoal e de carreira, dividir suas incertezas,

percepcdes com alguém isento e disponivel.

“O relacionamento de coaching apdia-se na confianca, na capacidade de
oferecer e receber feedback, na capacidade de estar presente — oferecida
tanto pelo coach quanto pelo lider — para aprender a partir da experiéncia. E
um processo altamente interativo. Como coach, a imposi¢do da sua marca
pessoal pode evocar a marca pessoal dos lideres, auxiliando-os a perceber
gue se entregar aos proprios objetivos, desafios e relacionamentos € uma
das exigéncias fundamentais para atingir o sucesso” (O’NEILL, 2000, p. 27).

Segundo O’Neill (2000), um desenvolvimento importante da ferramenta do

coach é o coachig de executivos que tem como finalidade colocar o lider ao lado
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da equipe. O relacionamento entre o coach e o0 executivo € altamente produtivo e
importante para a equipe de trabalho que o executivo comanda. Como fruto desta
relacdo, o executivo adquire importantes experiéncias de lideranca que ele pode e
deve passar para sua equipe, facilitando a interatividade entre estes e o

recebimento de feedback.

4.3 O PAPEL DO COACHING

O principal papel do Coach é ajudar as pessoas a aprender, a descobrir as
areas de maior potencial de desenvolvimento, a desenvolver sua inteligéncia
emocional, a fazer opcdes, a defini seus proprios objetivos, analisar seus préprios
erros, bem como as suas causas e as formas de corrigir, dando-lhe informacodes e
pistas que lhe permitam tomar opgoes e efetuar decisdes. O coach esta a servigo
do seu subordinado ndo o controlando (Denis Juliano Gaspar, Renato Mehler
Portasio, 2009).

O Coaching é uma abordagem sistema de melhoria do cliente por meio de
guestionamentos e de orientagdo com foco em mudancas nos resultados atuais,
orientada a uma meta previamente definida (Birch 2002). Ja na visao de Dingman
(2004) Coaching € um relacionamento que tem como objetivo apoiar executivos
com autoridade e responsabilidades gerencias em uma organizacdo. O coach que
faz uso de um processo definido que facilitaria a obtencdo do executivo de um
conjunto de objetivos mutuamente acordados para incrementar os resultados
pessoais e organizacionais.

Segundo Blanco (2006) o Coaching caracteriza-se como um processo de
interac&o colaborativa, voltado a promocéao e ao estimulo da aprendizagem; onde o
objetivo ndo é ensinar, mas sim auxiliar o outro a aprender.

Os autores Dingman (2004), Blanco (2006) e Birch (2002) concordam em
alguns aspectos sobre o papel do Coaching, os quais séo:

A) O Coaching € orientado aqueles executivos em posicédo de lideranca, que
nao apresentam comportamento disfuncional.

B) O coach nédo necessita dominar a &rea de atuacao do coachee.

C) O coach nao oferece solugdes, mas questionamentos por meio de perguntas

abertas e provocativas.
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D) O coach e o coachee devem estabelecer objetivos mensuraveis, definidos e
acordados prévia e mutuamente.

E) O Coaching tem como alguns dos seus propésitos facilitar o
desenvolvimento do coach, por meio de sua progressédo profissional e
pessoal, contribuindo para os resultados organizacionais.

Kraus (2007) cita dentre as principais funcdes do coach, as mais
significativas dizem a respeito de conectar projetos organizacionais de curto e
longo prazo; a trabalhar com a totalidade do individuo e da organizagao a partir
de valores essenciais; bem como promover os atributos visionarios
imprescindiveis a empregabilidade.

Araujo (1999) destaca a necessidade de instituir uma relacdo de confianca
com o cliente, de forma que permita a identificacdo e analise conjunta dos
aspectos importantes de sua trajetoria de vida pessoal e profissional, bem como
das caracteristicas de perfil e do potencial que favoreca ou dificulte o alcance
de suas metas.

Segundo Chiavenato (2002) algumas perspectivas imprescindiveis ao coach
sédo:

Ouvir e ensinar

Varios problemas podem ser reconhecidos por quem escuta com atencao.
Prestar atencdo e perceber as necessidades das pessoas sao fatores
fundamentais para o coach. Muito mais do que estar atento ao conjunto de
palavras, é necessario perceber os pedidos de ajuda, muitas vezes, implicitos.
Portanto, o coach deve ouvir com interesse o que diz o colaborador, especialmente
se esta opinido for diferente da sua. O coach deve estar aberto para transmitir seus
conhecimentos sem ter medo da sombra, ou seja, sem temer que seus
ensinamentos possam ser uma ameaca para si proprio. Assim, deve buscar
constantemente o seu desenvolvimento, agregando cada vez mais conhecimento,

para estar atualizado e poder repassar informacgdes aos demais.

Orientar as pessoas

O coach tem como funcédo analisar as situa¢cdes que interferem na conducao
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dos projetos e redirecionar os planos de acdo sempre que preciso. Em se tratando
do direcionamento das estratégias para obtencdo dos objetivos estabelecidos, o
coach orienta para o melhor caminho a seguir, seja com relagdo ao
desenvolvimento técnico necessario para o desempenho das tarefas, seja com
relacdo ao comportamento eficaz que atenda as necessidades do projeto. Para
isso, devera desenvolver algumas habilidades proprias a de conseguir 0s objetivos
necessarios tais como determinacdo, paciéncia e persuasdo. Quando passamos
por um processo de mudanca, naturalmente tendemos a resistir a um novo modelo,
por varias razfes. Uma das principais € o desconhecido, que afeta a rotina ja
estabelecida, e o aprendizado de coisas novas, que podera interferir em nossa
zona de conforto e na acomodagdo a uma situacdo. O coach precisa ter
argumentacOes fortes que direcionem para a aceitacdo de novos modelos,
diminuindo resisténcias e conduzindo esforcos para que um novo possa Sser

desenvolvido e implementado, de acordo com a meta tracada.

Desenvolver o potencial de cada individuo

A rapidez com gue as coisas mudam exige o aprendizado de coisas novas,
direcionando o desenvolvimento de novos métodos de trabalho e de novas
posturas diante dos clientes, buscando cada vez mais um diferencial para vencer a
competitividade do mercado.

Motivas as pessoas para 0 auto-desenvolvimento. A seguranca pessoal e
profissional vem do conhecimento daquilo sobre o que cada um tem maior
interesse a aptiddo, e cabe ao coach direcionar o individuo a realizacdo de
atividades que lhe tragam satisfacdo e que possam atingir seus objetivos. As
pessoas sao as primeiras responsaveis pelo éxito de sua carreira e manutencao do

Seu emprego.

Compartilhar responsabilidades
O coach deve tomar para si a responsabilidade de analisar, juntamente com
0 colaborador, as situacoes inesperadas, e direcionar os planos de acado sempre
que for preciso. A responsabilidade pela obtencdo dos resultados nos projetos
efetuados pelas pessoas deve ser calcada no compromisso mutuo. O

comprometimento com as realizacdes deve ser compartilhado entre o coach e o
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individuo, uma vez que é imprescindivel uma conducdo adequada nos projetos,

bem como uma definicdo calara daquilo que é possivel fazer.

Saber reter talentos

Desenvolver o capital humano, intelectual, criando condi¢cbes para sua
constante evolucéo é o grande desafio das organizacGes. O coach pode ajudar as
pessoas na aquisicdo de novos conhecimentos, no desenvolvimento de novas
habilidades e no interesse em buscar sempre maiores conhecimentos. Dessa
maneira surgem os talentos que precisam ser mantidos na empresa melhorando as
novas formas de trabalho e conseguindo resultados positivos para a organizacao.

Torna-se mais facil compreender a pratica de coach, ap6s entender o papel
que um coach deve exercer. Thorne (2004) apresenta algumas vertentes
descrevendo as possiveis acdes e fungbes exercidas por um coach, a primeira
vertente é resumida na lista de atitudes e acfes apresentadas a seguir:

e Construir um ambiente positivo de interagéo;

e Fazer perguntas que conduza a analise das necessidades do coachee;

e Utilizar perguntas abertas para investigacao;

e Dar enfoque as necessidades do coachee;

e Oferecer sugestdes que ampliem as visdes expressas pelo coachee;

e Escutar ativamente;

e Procurar, estimular o surgimento de ideias e potencializa-las;

e Dar feedback;

e Acordar planos de acéo para desenvolvimento do coachee;

e Monitorar o desempenho das a¢des planejadas;

e Dar apoio e suporte continuo;

e Enfatizar a melhoria de desempenho na fungcéao atualmente exercida pelo

coachee;
e Auxiliar o coachee a aumentar seu desempenho para o alcance dos
padrdes requeridos;

o Enfatizar o presente.

4.4 PROCESSOS E PRATICAS DE COACHING
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Um coach pode desempenhar papeis especificos em funcédo de diferentes

situacdes que podem ocorrer em momentos distintos no processo de coaching,

segue alguns processos defendidos por McCauley e Douglas (2004):

Especialista — A especialidade do coach € normalmente distinta da do
coachee, o que ndo impede que se assemelhe, ou seja, de alguma de
alguma forma relacionada a do coachee. E apropriado que o coach
compartilhe sua propria experiéncia como cochee se este pode se
beneficiar da perspectiva de quem ja passou ou viveu determinada
situacao parecida com a que se encontra.

Parceiro de pensamento reflexivo — O coach conduz o coache ao
pensamento reflexivo pela investigacdo de premissas, pela criacdo de
hipoteses relativas a possiveis resultados, pelo desafio, servindo de
anteparo sonoro e pelo compartilhamento de diferentes perspectivas.
Esse é um papel de grande auxilio para o coachee, visto que permite
a revisdo de seus modelos mentais e de compreensdo do mundo.
Fornecedor de feedback — Nesse papel o coach d& retorno honesto
em relacdo as acbes do coachee. Por meio da exemplificacdo e da
conscientizacdo de forma focada e tangivel. O coach ajuda o coachee
a lutar contra as deficiéncias de competéncias ndo solucionadas ou a
potencializar forcas que o coachee nao esteva fazendo uso.
Interpretador de feedback — O coach auxilia o coachee a enfrentar
desafios de sua propria rotina de trabalho. Auxilia o coachee a
detectar e lidar com questbes interpessoais e bloqueios de
aprendizagem. Também auxilia 0 coachee a planejar estratégias para
remover ou confortar os bloqueios existentes.

Parceiro de dialogo — Existem momentos em que o0 coachee espera
gue o coach tenha as respostas para suas perguntas, que lhe diga o
que fazer, especialmente se estiver lidando com uma situagao
particularmente dificil e desafiadora. Como parceiro de dialogo, o
coach posiciona o peso da acdo, da aprendizagem e da mudanca

sobre os ombros do coachee.
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Parceiro de pratica — nesse papel, o coach desempenha a fungéo de
personagem em uma encenacao de cenarios, permitindo a simulacao
de diferentes situagoes.

Contador ou controlador — Nesse papel o coach precisa garantir que o
coachee se responsabilize pela conducdo de seus planos ede suas
acOes. O coach acompanha e registra a evolucdo das atividades,
levando em consideracdo a natureza complexa do ambiente
organizacional. Dessa forma sendo flexivel quando necessario e
auxiliando o coachee a responder ao ritmo de mudanca inerente as
organizacfes contemporaneas.

Fornecedor de reforco positivo — O coach promove reforgo,
reconhecimento e encorajamento a medida que o coachee tenta
realizar mudancas. O coach faz uso desse papel para expressar sua
confianga no coachee, modelando as mudancas de comportamento
solicitadas.

Conselheiro — Auxilia o coachee a lidar com e confrontar as questdes
emocionais envolvidas no processo de mudanca e desenvolvimento.
Especialmente, se a pessoa estiver experimentando grandes
mudancas de funcdo ou de responsabilidade dentro da organizacao.
O coach prove apoio e suporte, mas ndao como um fornecedor de
conselho, sim como um ouvinte que pode ajudar o coachee a
desenvolver estratégias apropriadas para lidar de forma rapida e
substancial com as mudangas em agao.

Historiador — Embora, esse ndo seja um papel muito empregado, é
extremamente importante. O papel de historiador contribui
significativamente como o desenvolvimento do coachee permitindo
que ele se lembre como 0 mesmo pensava e agia a alguns meses
passados, retratando o caminho e as mudancgas ocorridas nesse
periodo.

Modelo — O papel de modelo € muito importante, o coachee aprende
por meio da observacdo da postura constante do coach que se
apresenta como bom ouvinte, de pessoa aberta e disposta a se

engajar no processo de aprendizagem. Com isso, 0 coachee passa a
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fazer o mesmo com outras pessoas. O modelo e o estilo de interacéo
do coach durante todo o relacionamento sdo muito importantes para
estimular o coachee a interagir de forma mais afetiva com outros.

Existem varios modelos de aplicacdo de Coaching disponiveis, 0 método ou
modelo de aplicacdo da pratica € escolhido conforme a abordagem adotada.O
coach pode entéo a partir desta escolha, definir qual o procedimento e técnica mais
adequado a abordagem adotada.

Hudson (1999) descreve um modelo composto por oito passos que retrata
as etapas de desenvolvimento da interacdo de coaching. Caracteriza-se como um
processo de a¢ao sequencial e metddico, descritos como estagio e foco:

Estagio 1 - Estabeleca a relagdo coach — coachee. Este estagio tem como
foco a construcao de confianca, para isso, escute, crie empatia e espelhe de volta
para o coachee o0 que esta percebendo. Busque entender o cliente e suas
necessidades.

Estagio 2 - Formule um acordo de Coaching. Este estagio tem como foco a
definicdo do que faz e do que néo faz parte do acordo. Estabeleca e formalize as
expectativas mutuas em relagdo ao processo

Estagio 3 - Foque a orientacdo em uma visdo de futuro e ndo no problema.
Este estagio tem como foco o futuro que o coachee almeja. Descubra o propdésito e
as qualidades do cenério que o coachee deseja construir. Ndo dé énfase ao que
nao esta funcionando, construa a visao futura.

Estagio 4 - Construa um cenario de mudanca. Este estagio tem como foco o
desenvolvimento de plano ou planos estratégicos, voltados para o futuro. Crie
metas centradas no cliente e os passos a serem seguidos de acordo com a escala
de tempo definida pelo cliente.

Estagio 5 - Resista a resisténcia. Este estagio tem como foco a diminuicédo
de resisténcia. Quando as metas tornam-se mais proximas de ser alcancadas é
comum que o coachee tenha dificuldades de continuar e encontre varios
obstaculos. Nao é papel do coach, remover os obstaculos, mas estimular o
coachee a fazer isto e a tornar-se responsavel pelas acbes que conduzem ao

alcance da meta. A palavra chave aqui é cooperagao.
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Estagio 6 - Desafie, investigue e confronte. Este estagio tem como foco a
associacdo de senso de propdésito com a visdo do resultado esperado. Explore
possibilidades e oportunidades. Desafie as zonas de conforto.

Estagio 7 - Detalhe o novo cenério enquanto o relacionamento €
aprofundado. Este estagio tem como foco os detalhes, tempo, prioridades,
integracao e revisao. Valide, reveja, revise e amplie o plano estratégico.

Estagio 8 - Conclua o relacionamento formal e inicie a fase de
acompanhamento. Este estdgio tem como foco a celebracdo dos resultados

atingidos pela interacdo. Valide e fortaleca o cliente pelo resultado atingido.

4.5 APLICACAO DO COACHING DENTRO DAS ORGANIZACOES

O coaching como vimos nesta pesquisa, trata-se de uma atividade praticada
entre um coach e um coachee, ou seja, uma relacdo de um para um. Alguns
autores chegam a considera-la como a Unica possibilidade, por alegar ser a pratica
mais efetiva. Por outro lado os autores, Hudson (1999), Hargrove (2002) e
Whitmore (2006) defendem que o coaching também se aplica a equipes.

A aplicacdo da pratica pelos lideres organizacionais é outra possibilidade
que vem sendo amplamente estimulada, em diversos niveis de lideranca (TING e
SCISCO, 2006; HBSP, 2004; THORNE, 2004; MORGAN et al, 2004). O Coaching
passa a ser visto como uma competéncia de lideranca, jA que o desenvolvimento
individual de seus liderados € visto como uma de suas responsabilidades. Acredita-
se que o desenvolvimento pode ocorrer durante as experiéncias diarias de trabalho
e, a medida que o Coaching € incorporado as atividades diarias e rotineiras de
desenvolvimento de uma equipe, essa torna-se, uma poderosa ferramenta que
auxilia pessoas a acessar e a fazer uso das licdes e experiéncias (TING E SCISCO
2006).

Segundo Thorne (2004), uma das grandes mudancas de paradigma
relacionadas a aprendizagem e ao desenvolvimento refere-se ao novo papel do
lider como promotor de aprendizagem dentro do ambiente de trabalho.

Senge (2002) propde um modelo de aprendizagem organizacional em que

expressa os conceitos fundamentais de uma organizacdo que aprende, e coloca a
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mudanca na forma de interagir como uma das condi¢cdes-chave para o
desenvolvimento da capacidade de aprendizado.

A lideranca tem suas raizes no relacionamento dos lideres e seguidores.
Portanto, uma das principais tarefas de todos os 87 lideres é desenvolver e manter
um sélido relacionamento com as outras pessoas (BLANK 1995).

Coaching pode ser aplicado em uma variedade de processos de
desenvolvimento, formal ou informalmente, seja em uma relagdo um para um,
aplicado a equipe ou incorporado as atividades de lideranga. A intencéo néo é de
transformar o lider em um coach, mas sim de levar a pratica para dentro do
ambiente organizacional. Ao desenvolver essa competéncia, o lider pode aplica-la
com outros colegas com quem interage diariamente.

Neste contexto Thorne (2004) destaca que, como resultado, a préatica torna-
se mais abrangente, passando pelos individuos, pelas equipes e atingindo toda a
organizacao, propiciando uma visao sistémica. Ela permite, ainda, a criacdo de um
processo de aprendizagem que aplia a capacidade de crescimento de cada
individuo e, em consequéncia, conduz ao crescimento organizacional. O efeito
corporativo da transformacado individual — crescimento e desempenho — pode
elevar o desempenho organizacional, entretanto, esse efeito s6 sera possivel se 0
individuo identificar-se com os objetivos da organizacao.

Coaching além de ser uma ferramenta efetiva que auxilia as pessoas a
aprenderem com suas proprias experiéncias, também é um componente essencial
para o processo de aprendizagem. Os lideres de nivel médio e alto podem
empregar essa ferramenta com efetividade e precisdo, pois possuem uma
vantagem de entender bem o contexto organizacional em que trabalham e
possuem um grande repertério de licbes aprendidas para se nortearem enquanto
auxiliam a encontrarem suas proéprias licbes. As pessoas precisam encontrar um
caminho para processar essa experiéncia, para refletir sobre ela e criar planos de

acao que as conduzam a colocar em pratica aquilo que foi aprendido.

6. Consideracdes finais
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Observou-se nesta pesquisa bibliografica que o maior capital de uma
organizacao € o intelectual, as empresas, vem cada vez mais se preocupando com
esse ativo intangivel e investindo em processos e ferramentas de desenvolvimento
humano e assim contribuindo para a formacdo da carreira dos individuos e
adquirindo potencial estratégicos, retendo talentos, e aumentando a sua

competitividade no mercado.

O principal instrumento utilizado para atingir esse € objetivo € a lideranca, ela
€ a competéncia que mais influéncia nos resultados gerenciais, dentro de uma
equipe ou organizacdo, € através dela que sdo desenvolvidas habilidades que
envolvem questdes de relacionamento humano e influéncia de pessoas. Em uma
organizacdo tudo que acontece, seja positivo ou negativo esta geralmente
relacionado as competéncias gerenciais. Para que uma organizacdo atinja suas

metas, e seus planos sejam eficazes, as funcdes devem ser bem desempenhadas.

A partir do final dos anos 90 a figura do Lider passou a ser valorizada, em
funcdo da evolugédo dos processos de gestdo empresarial. Hoje em dia a funcao de
liderar ndo € mais vista como um diferencial, e sim, como uma necessidade para o
sucesso profissional, e a nova tendéncia utilizada em gestao de pessoas € o uso das

praticas e ferramentas do Coaching.

O Coaching é um relacionamento que impulsiona talentos, conduz novas
competéncias, estimula potencialidades, lidera, orienta, guia, aconselha, treina,
desenvolve, estimula o aprendiz, enquanto este aproveita o impulso para dar
direcionamento a suas metas e aumentar seus conhecimentos, melhorando o que ja

sabe e aprendendo coisas novas.

O potencial estratégico, que as empresas podem adquirir incluindo as praticas
do Coaching nos seus programa de desenvolvimento humano é o aumento da
performance dos seus profissionais, estimulo a criatividade, uma vez que esse
profissional desenvolve seu potencial, 0 aconselhado se sente mais seguro e obtém
melhores resultados, desenvolvendo suas competéncias pessoais e profissionais e

assim impulsionando a sua carreira.
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