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Contatos???

O poder do Mentoring & Coaching

“Uma organizagdo é um corpo de pensamentos
pensados por pensadores.” (Karl Weick)

Por que o Coaching nas Organizacoes?

Muito se tem falado sobre a utilizacdo da metodologia Coaching
nas organizagdes devido ao alcance de resultados e a mudancga
de comportamento do lider e equipes aos desafios que se apresentam coti-
dianamente.

Segundo Shigunov Neto (2006, p. 83), organizacdo é a unido de duas
ou mais pessoas trabalhando juntas e cooperativamente, com o intuito de
alcangar um objetivo comum. Neste sentido, a organizagdo alinhada ao pro-
cesso de melhoria continua possibilita o clima que incentive a criatividade e
a busca pela resolucdo de problemas de forma desafiadora e natural.

Partindo deste pressuposto, o Coaching pode ser definido como uma
metodologia, um conjunto de conhecimentos e técnicas que visam facilitar e
proporcionar a expansao da performance profissional e produtividade pes-
soal.

A metodologia Coaching pode ser considerada uma arte, uma ciéncia
gue possibilita o autoconhecimento das pessoas e o alcance de resultados
nas organizacdes quando aliada a estratégia organizacional.

A possibilidade de desenvolvimento profissional, seja individual ou em
equipe, para o cumprimento de metas fortalece a acdo do Coaching execu-
tivo, pois seu objetivo esta ligado diretamente a estratégia organizacional
guanto a retencdo de talentos-chaves para que os objetivos do planejamen-
to estratégico sejam atendidos.

A arte de desenvolver pessoas para o mundo do trabalho n3do é recen-
te. Compreender as pessoas como parte da estratégia da organizagdo é um
dos desafios das empresas atualmente. Para Mintzberg (2000, p. 196), “a for-
macao de estratégia é um processo de interacao social, baseado nas crencas
e nas interpretagées comuns aos membros de uma organizagdo”:

“Um individuo adquire essas crengas (estratégia) através de um
processo de aculturagdo ou socializagdo, o qual é em grande parte
tdcito e nGo-verbal, embora seja, as vezes, reforcado por uma dou-
trina mais formal (MINTZBERG, 2000, p. 197)".

93



Lisangela da Silva Antonini

Portanto, desenvolver e capacitar pessoas para o conhecimento da es-
tratégia organizacional favorece a ampliagao da visao sistémica das equipes
quanto ao sentido do trabalho em rela¢ao ao todo da organizagao e conso-
lida a atuagdo dos trabalhadores sob a orienta¢do da missao, visdo e princi-
pios cultuados pela empresa (ANTONINI, 2009, p. 27).

Foco, método e disciplina
e o Coaching de equipes

O Coaching nas organizacGes pode ser fortalecido através de uma base
alicercada em um tripé: foco, método e disciplina que se inter-relacionam e
se retroalimentam cotidianamente.

FOCO

DISCIPLINA METODO

Tripé para formagdo de Coaching de equipes

Entende-se por foco? o desejo de conquista, o ponto de chegada, o
objetivo em comum. Manter o foco na equipe possibilita a unido de pro-
pdsitos para o alcance do que foi estabelecido. J4 o0 método? é o como, a
forma. S3o as estratégias, as acGes a serem percorridas para o atingimento
dos objetivos. A riqueza das possibilidades e formas de realizacdo quando o
método é estabelecido com a equipe favorecem o espirito de colaboracao,
o que fortalece a autoavaliacdo e as necessidades de correcdo de rumo, se
for o caso, de forma assertiva, pois a equipe compreende sua participacao

1.Foco: palavra proveniente do latim focus, “lume”, “fogo” nos instiga a olhar para um ponto especifico, com o proposito de apontar para um
ponto de convergéncia.

Método: expressdo que vem do grego “methodos”, de meta: por, através de; e hodos: caminho (Japiassu & Marcondes, 2006, p. 187).

2. Disciplina: palavra que vem do latim, processo de educagdo através de conjunto de regras e normas (JAPIASSU & MARCONDES, 2006,

p.76).
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no processo de construcdo da trajetdria que foi elaborada coletivamente; e a
acdo da disciplina® esta relacionada ao estabelecimento de um ciclo virtuoso
para o fortalecimento do trabalho de equipe, de uma relagdo mutua de con-
fianca e aprendizado entre Coach* e coachees® para um constante processo
de autoconhecimento e de renovacdo de propdsitos.

Dentro deste contexto, a metodologia Coaching e a Educag¢do Corpo-
rativa tém o objetivo de estabelecer conexdes entre as estratégias organiza-
cionais e o sentido do trabalho, para o qual as equipes foram estabelecidas.

Para Eboli (2004), a educagdo pode ser compreendida como uma
acdo pratica, experiéncia e realidade vivida. Esse mesmo processo, somado
a interacdo social (VYGOTSKY, 1987), proporciona aos trabalhadores maior
abrangéncia de conhecimentos compartilhados, visto que o perfil profissio-
nal desejado atualmente é aquele que apresente competéncias, habilidades
e atitudes por meio de agdes proativas, com a capacidade de resolver pro-
blemas.

Cada vez mais as organizagGes valorizam profissionais e equipes que
auxiliem as organizacdes a terem uma postura criativa e inovadora e possibi-
litem novas escolhas e crencas, reposicionando a si préprias e a organizagao
(ANTONINI, 2009, p.36).

A metodologia Coaching atua no foco do autodesenvolvimento profis-
sional e pessoal que contribui para a organizacao interna da equipe a qual o
individuo pertence. O coachee, apds reflexdes sobre suas necessidades e de-
sejos (estado atual), determina metas e a¢Oes para as conquistas planejadas
(estado desejado) e assim promover seu desenvolvimento continuo através
de um processo® de construgdao do conhecimento ou mudanga de compor-
tamento.

De acordo com Withmore (2006), a metodologia Coaching “consiste
em liberar o potencial de uma pessoa para incrementar ao maximo o seu de-
sempenho. Consiste em ajudar-lhe a aprender em vez de lhe ensinar”. Este
processo individual de autoconhecimento e aprendizado é potencializado
com os desafios cotidianos nas organizag¢0es, seja na implantacdo de novos
projetos, na gestao de equipes, no cumprimento de metas.

3 Disciplina: palavra que vem do latim, processo de educagdo através de conjunto de regras e normas (JAPTASSU & MARCONDES, 2006,
p.76).

4 Coach — lider da equipe que proporciona o didlogo reflexivo e impulsionador de mudangas comportamentais do coachee.

5 Coachee — pessoa que participa ativamente do processo de Coaching como protagonista das a¢des de mudanga.

6 Para Japiassu & Marcondes (2006), processo ¢ uma agdo de avangar apoiado na atividade reflexiva que tem por objetivo alcangar o
conhecimento de algo.
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Talento individual

“Os talentos de cada pessoa sd@o permanentes e uinicos.”

(Buckingham & Clifton)

O Coaching de resultados nas organiza¢ées tem o propdsito de poten-
cializar os talentos inatos das pessoas. Talento, de acordo com Buckingham
& Clifton (2008, p.55), sdo os padrées naturalmente recorrentes de pensa-
mento, sentimento ou comportamento que possam ser usados produtiva-
mente pelas pessoas.

No cotidiano das organizagdes, o talento surge como elemento que
potencializa uma ideia através de uma contribuicdo simples, muitas vezes
6bvia, que abre portas para a discussdao e o aprofundamento das descober-
tas e das possibilidades de criagao e cumprimento de projetos.

Esta obviedade é a caracteristica da visdao ampla e do resultado das
experiéncias vividas e das conexdes de conhecimento ja estabelecidas pelo
individuo através de seus talentos proprios.

De acordo com Buckingham & Clifton (2008), os talentos individuais
destacam-se numa discussao, pois dominam a tomada de decisdes cotidiana
baseados na reacgao instintiva, ou seja, o cérebro, neste caso, faz com que as
pessoas busquem alternativas através de um caminho de menor resisténcia
e oportunizem conexdes rapidas e ageis.

Neste contexto de descobertas e conexdes, a técnica de desenvolvi-
mento dos talentos possibilita:

(...) quando adultos, a continuar a reforgcar as conexdes sindpti-
cas existentes (como acontece quando aperfeicoamos um talento
usando técnicas e conhecimento), continuar perdendo um maior
numero de conexdes irrelevante ou desenvolver algumas conexbes
sindpticas a mais (Buckingham & Clifton, 2008, p. 67).

O poder de conhecer e desenvolver os talentos individuais nas orga-
nizacdes muito pouco tem sido aproveitado. A maior parte das empresas
ainda enfatiza a capacitagao de colaboradores para apenas corrigir os pontos
fracos diagnosticados, ignorando o quanto isso é ineficaz.

A capacidade de aprender do ser humano é inata e é um processo di-
ario. Nascemos com capacidades e talentos que sdo reconhecidos de forma
natural, muitas vezes de forma informal e que podem e devem ser potencia-
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lizados com técnicas e orientacdo Coaching.

De acordo com Buckingham & Clifton (2008), para desenvolver um
ponto forte é necessario identificar os talentos dominantes e depois refina-
-los com conhecimento e técnicas. Este processo de autoconhecimento es-
trutura a curva da mudanga:

“O talento faz com que as pessoas reajam de uma determinada
maneira e imediatamente uma sensagdo de prazer parece disparar
pelo cérebro. Com os sinais fluindo livremente de um lado para ou-
tro, é como se a linha estivesse reverberando, zumbindo. Essa é a
sensagdo de usar um talento” (Buckingham & Clifton, 2008, p. 69).

Na relagdo com a metodologia Coaching, o desenvolvimento de talen-
tos esta interligado a compreensdo do estado atual que possibilitara a ala-
vanca para o estado desejado. Técnicas como a avaliagdo de desempenho,
feedback cotidiano, acompanhamento do gestor e participacdo em grupos
sao exemplos de exercicios didrios que auxiliam na definigdo dos procedi-
mentos das atividades e na tomada de consciéncia do individuo para que
possa colocar em pratica o préprio talento e aperfeigoar o trabalho.

Lideran¢a Coaching

As organizagOes demonstram interesse crescente em educar seus lide-
res a estarem atentos ao desenvolvimento de suas equipes e a buscar o me-
Ihor do seu time. A intencdo de produzir uma cultura mais aberta ao tema,
desenvolvendo os lideres com habilidades Coaching, tem possibilitado uma
mudanca significativa nas organiza¢des quanto ao papel do lider.

Na cultura organizacional, os lideres sdo Coachs de seus subordinados
diretos, seja para gestdo do desempenho ou para um tema especifico e para
tanto necessitam exercitar varias competéncias, dentre elas colocar-se no
lugar do outro.

De acordo com Jennings (2013, p.67), um padrdo reconhecido para
selecionar abordagens de desenvolvimento de liderangas é seguir a diretriz
70/20/10, sugerida pelo Center for Creative Leadership (CCL) que afirma que
70% da aprendizagem de um lider vém de experiéncia real no trabalho; 20%
é aprendizagem no campo ou no trabalho, dentre elas o Coaching e o Men-
toring e 10% vem de educacdo formal e treinamento.
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A melhor forma de exercer a lideranga Coaching é através da forma de
atuacdo. Para tanto a disciplina do lider deve ser inspiradora, pois é ele quem
toma em suas maos a condugao dos objetivos organizacionais.

Para Novack (2014), o lider deve ter a consciéncia de sua responsabili-
dade e agir com o propésito de possibilitar agdes e ambiente instigador que
libere o poder existente nas pessoas que compdem a equipe. Para o autor,
o0 incentivo para que as pessoas possam contribuir estimula uma energia po-
sitiva que se retroalimenta, pois quanto mais sabem mais contribuem, mais
d3o resultados para as organizagoes.

De acordo com Katzenbach & Smith (2001), em seus estudos sobre
desenvolvimento de equipes, a disciplina do lider esta relacionada a forma
como direciona sua equipe e as competéncias de lideranca, inerentes a sua
fungao:

Disciplina do Lider Competéncias do Lider

Toma e comunica as decisdes ao Capacidade de pensar sistemica-

grupo. mente e saber como liderar siste-
mas.

Define metas de desempenho e
estabelece responsabilidades indi-
viduais.

Compreensao das pessoas e do
porqué de se comportarem como o
fazem.

Determina o ritmo e a abordagem
de trabalho.

Dotar a organizagdo de visao, sig-
nificado, direcionamento e foco.

Avalia os resultados.

Capacidade de compreender a vari-
abilidade do trabalho em termos de
planejamento e solugao de prob-
lemas.

Define parametros e padroes.

Compreensdo de como aprende-
mos, desenvolvemos e melhoramos
e de como liderar para a verdadeira
aprendizagem e melhoria.

Mantém controle sobre as ativi-
dades do grupo esclarecendo a re-
sponsabilidade individual, e enfatiza
o gerenciamento de consequéncia.

Compreensdo da interdependén-
cia e da interacdo entre sistemas,
variacdo, aprendizagem e do com-
portamento humano. Saber como
cada integrante da equipe afeta aos
demais.

O poder do Mentoring & Coaching

O entendimento da atuacdo como lider promotor do espaco de apren-
dizagem cotidiana nas equipes fortalece a relacdo do tripé foco, método e
disciplina na busca incansdvel do talento individual e, consequentemente, da
equipe. O conhecimento das potencialidades norteara as estratégias futuras
de aperfeicoamento continuo.

O Lider Transformacional nas organizacoes

“Transformando o observador, abriremos possibilidades para gerar
novas respostas onde antes ndo era possivel. E a isso que chamamos
aprendizagem transformacional.” (Leonardo Wolk)

O lider Coach tem um carater de transformacdo social nas equipes.
Seu carisma, postura aberta, atenta e educativa proporciona um ambiente
de desenvolvimento continuo e didlogo reflexivo para potencializar talentos.

A Lideranca Transformacional (Burns, 1978; Bass, 1985) consiste na
atuacdo atenta, individualizada e no incentivo intelectual das equipes. O li-
der com este perfil inspira a equipe com uma visdo compartilhada e agrega-
dora de valor profissional e institucional.

O lider transformacional objetiva o desenvolvimento de seus liderados
com técnicas de estudo, delegacdo de poder de decisdo, autonomia e parti-
cipacao da equipe na gestdo da organizacdo. Ele apresenta quatro caracte-
risticas peculiares:

v Influéncia e idealizagdo: possui carisma, admiracao, respeito e confianga.
Incentiva todos para o desenvolvimento de visdo e sentido de missao.

v Inspiracdo e motivagdo: o lider caracteriza-se por ser otimista, lanca de-
safios com o objetivo de proporcionar um futuro a cada membro da equipe.

v Estimulagao Intelectual: encoraja a equipe a buscar solugées criativas e
inovadoras. Promove a inteligéncia e a constru¢do do conhecimento.

v Desenvolvimento individualizado: utiliza ferramentas como o Mentoring
”e o Coaching para que cada membro da equipe consiga atingir suas metas.
Individualmente, os participantes sao orientados, estimulados e desenvolvi-
dos para atingirem seus melhores niveis de eficiéncia operacional ou estra-
tégica.

Disciplina e Competéncia do Lider Unico. Fonte: KATZENBACH, J. R. & SMITH, D. K. Equipes de Alta Per-
formance: conceitos, principios e técnicas para potencializar o desempenho das equipes. Rio de Janeiro:
Editora Campus Ltda., 2001.

7 O mentoring ¢ uma ferramenta de desenvolvimento profissional que consiste em uma pessoa experiente ajudar outra menos experiente
através de apadrinhamento, mentoria.
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Na lideranga transformacional o comprometimento do lider é de lon-
go prazo. O foco é no feedback cotidiano para que proporcione o autoconhe-
cimento de cada integrante e assim sejam incentivados a apresentarem todo
o talento e o potencial que possuem.

Neste processo de acompanhamento e desenvolvimento, o lider Coa-

ch, conforme UNDERHILL (2010), utiliza atividades Coaching, conforme des-
cricao a seguir:
v Plano de agdo para atingir os objetivos: prazos, recursos necessarios, bar-
reiras que podem impedir o progresso, meios de vencé-las, medidas para
avaliar a melhoria e estabelecimento dos principais interessados a serem
envolvidos.

v Ensaio/pratica de comportamento: encenacdo de comportamentos es-
pecificos desejados, durante a sessdo Coaching. Favorece o melhor entendi-
mento das circunstancias e uma atitude e tomada de decisdo mais seguras.

v Follow-up com principais interessados: manter contato individual com os
interessados dentro do escopo estabelecido pelo lider. O lider resume o que
esta desenvolvendo e pede sugestdes para melhorar nessas areas.

v Aprendizagem por observagao: método no qual o Coach atua como ob-
servador em suas atividades diarias para posterior feedback.

v Medidas diarias: registro diario de acdes que estejam ligadas ao plano de
acao estabelecido. Objetivo é avaliar a melhoria dos propdsitos.

A experiéncia dos lideres de receber Coaching proporciona momentos
de vivéncias para as equipes, pois através do exemplo e do sentido do méto-
do o lider Coaching dissemina seu aprendizado. A Unica certeza que h3d, neste
processo de desenvolvimento, é que é continuo e sem fim.

A arte do lider Coach, neste sentido, é ser capaz de elevar o gosto pelo
aprendizado cotidiano e pelo sentimento de maravilhar-se pelas coisas que
estdo ao redor nas organizagdes e nas relagdes humanas:

“Gerar contextos de aprendizagem nos quais seja possivel o sur-
gimento de observadores diferentes. Contextos de confianca, res-
peito, confiabilidade que possibilitem questionar-se e questionar as
formas de pensamento e comunicagdo” (Wolk, 2008, p. 37).
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A disciplina e a poténcia das equipes

“Somos o que fazemos repetidamente. Exceléncia,
portanto, ndo é um ato, é um hdabito.” (Aristoteles)

O sentido moderno de equipe, “um grupo de pessoas atuando jun-
tas”, surgiu no século XVI (Peter Senge, 2000, p. 332). A expressdo inglesa
“TEAM”, ou seja, time/equipe, inclui um sentido de “trabalhar em conjunto”.

Uma das principais caracteristicas de uma equipe que estd em cons-
tante aprendizado é o didlogo. Para tanto, como afirma Senge (2000), “as
equipes precisam implantar suas préprias regras basicas de conversa¢do.”
Estas regras incluem compromissos de falar a verdade, maturidade para ou-
vir e agir, tolerancia, tempo para compartilhar anseios e vitérias, tomadas de
decisdo e transgressoes, a fim de tornar ciclico o conceito de aprendizado da
equipe.

A capacidade de autogeréncia torna o Coaching de equipes fortalecido
e promove novas formas de ver e agir dos participantes com o foco estabele-
cido no seu propdsito inicial.

Para Katzenbach & Smith (2001), a verdadeira equipe é considerada
um pequeno numero de pessoas com habilidades complementares, compro-
metidas com um objetivo, metas de desempenho e abordagem em comum,
pelas quais elas se responsabilizam mutuamente.

Na obra Equipes de Alta Performance, a disciplina das equipes, os au-
tores afirmam que duas disciplinas sdo fundamentais para a concretizacao
dos resultados organizacionais: a de equipe e a do lider Unico.

“A disciplina de equipe assegura ampla versatilidade e poder co-
letivo, quando empregado para enfrentar um desafio (...) e a dis-
ciplina do lider unico, geralmente apds consultar o grupo, define
0 propdsito e o motivo baseado em desempenho para o trabalho
em grupo, toma as decisbes, determina as contribui¢bes individuais
necessdrias e o padrdo de comunicagdo (...)”. Katzenbach & Smith
(2001, p. 22).

O que se deseja, nas organizacGes, é a capacidade de dialogo, inte-
gracdo e autoconhecimento das equipes. O habito ou a disciplina de realizar
com eficiéncia a parte que compreende como de sua responsabilidade torna
o desafio de conquista do foco de forma precisa e assertiva, conforme desta-
cado nos fundamentos dos grupos eficazes na figura acima.
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A teoria do didlogo como processo reflexivo de aprendizado (Senge,
2000) tem o objetivo de criar cendrios que possibilitem tomadas de consci-
éncia coletiva através de mecanismos naturais que desenvolvam o sentido
de ndo fragmentac¢do do pensamento e dos ideais promovidos pelas equipes.

Para Katzenbach & Smith (2001), as equipes passam por processos de
aprendizado apds sua constituicdo que podem ser assim caracterizados:

v Pseudoequipe: o grupo pode definir um trabalho a se fazer, mas nao se
preocupa com o desempenho coletivo, nem tenta conseguir.

v Grupo de trabalho: os membros ndo véem nenhuma razao para se trans-
formarem numa equipe. Podem partilhar informacdes, porém, responsabili-
dades, objetivos, por exemplo, pertencem a cada individuo.

v Equipe potencial: este grupo quer produzir um trabalho conjunto. No en-
tanto, os membros precisam de esclarecimentos e orientacdes sobre sua fi-
nalidade e objetivos.

v Equipe real: uma equipe real compde-se de poucas pessoas, mas com ha-
bilidades complementares e comprometidas umas com as outras através de
missdo e objetivos comuns.

v Equipe de alta performance: este grupo atende a todos as condicdes de
equipe real e tem um comprometimento profundo entre seus membros com
o intuito de crescimento de cada um.

Neste contexto, as estratégias de desenvolvimento Coaching possuem
um peso expressivo para que o autoconhecimento do grupo e de cada indi-
viduo possa se destacar. Essa abordagem expande o conceito de Coaching,
criando uma atmosfera muito positiva de “estamos todos juntos nisto”, en-
corajando o grupo a ajudar-se mutuamente (UNDERHILL, 2010, p.209).

“Enquanto a estratégia de desenvolvimento de liderangas identifica
como desenvolver lideres, a abordagem de gestdo de talentos de-
fine quem deve ser estimulado e quando. O Coaching pode ser um
forte apoio a ambos, o quem e o como da conexdo entre desenvolvi-
mento de liderangas e as estratégias e metas da organizagdo. Sem
essa conexdo, o Coaching pode se tornar uma fortuita intervengdo
de tentativa e erro, com baixa probabilidade de maximizar benefi-
cios” (UNDERHILL, 2010, p.65).

No processo de construcdo da sinergia da equipe, os participantes co-
mecam a posicionar-se de forma a contribuirem para o todo da organizacao.
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E nesse autoconhecimento do grupo que os lideres sdo desenvolvidos e as
decisdes sdo tomadas. A disciplina do grupo é construida através da respon-
sabilidade e do entendimento do impacto das decisdes.

Quanto mais os resultados sdo concretizados, os participantes da equi-
pe definem padrdes elevados de objetivos, pois comegam a ter consciéncia
do talento e do potencial que possuem. As corre¢des de rota também sao
avaliadas e prontamente revisadas, pois a maturidade do erro como ponte
de aprendizado torna-se concreta, consideram-se mutuamente responsaveis.

Consideracoes finais

Coaching é um processo aberto e de muita responsabilidade. Neces-
sita rever posicionamentos e julgamentos. E um processo de aprendizado
gue instiga a sermos protagonistas com o poder de mudanca e decisdes em
nossas maos.

Conforme afirma Wolk (2006), “é aprender a dar explicacées em pri-
meira pessoa”. E um convite didrio para mudanca de comportamento e de
modelo mental.

Nas organizagdes, assim como individualmente, os desafios de atuar
com propriedade é cotidiano. Saber relaciona-se com os pares ou com equi-
pes de uma forma geral exige de cada profissional o autoconhecimento e o
entendimento do outro. Conforme Underhill (2010), em geral, as organiza-
¢Oes tem conseguido integrar o Coaching no desenvolvimento de lideranga,
mas muito pouco na gestdo de talentos.

Este gap de politica de desenvolvimento corporativo, observando a
necessidade de desenvolver e reter talentos, é o préximo passo para garantir
a eficacia nas organizagoes.

O processo de Coaching estd inserido como elemento essencial para
a aprendizagem organizacional, fortalecendo as politicas de desenvolvimen-
to individual e corporativo. Entretanto, observa-se que muitas organizacdes
ndo tém medido o impacto do Coaching para assegurar a estratégia organi-
zacional ficando muitas vezes no campo da capacitacao profissional.

Transformar lideres organizacionais em lideres Coachs com qualifica-
¢do para captar, reter e desenvolver talentos, ajudando a fortalecer as politi-
cas de gestdo de pessoas bem como o cumprimento das metas organizacio-
nais é um grande desafio possivel.
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Incentivar os lideres Ccoachs a progredir nos estudos, oferecer fer-
ramentas e certificagdes adicionais, conhecer suas equipes pode criar uma
sinergia de crescimento conjunto que favorece a cultura organizacional. Dar
sentido ao trabalho e a vida. Este é o norte para aimplementacdo de equipes
de alta performance.
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