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A Rita
Em uma incessante e prolongada busca pela luz,afinal encontrei vocé.
E desde entdo o meu caminho tornou-se totalmente iluminado

e a minha vida clara e limpida como um céu aberto.

Vocé é a for¢a e a luz que orientam o meu caminho.



Prefacio

Nesta 32 edicdo, invertemos o titulo do livro para Coaching e Mentoring:
Construgdo de Talentos nas Organizagoes. A razdo disso € muito simples:
enfatizar o crescente papel do coach e do mentor nas organizagdes de hoje.

O que esta acontecendo com as organizacoes? A maioria delas — pelo menos
as mais bem-sucedidas e que lideram o mundo dos negocios — esta se
engajando a todo vapor em programas de mudanga e de inovagdo para
acompanhar o que acontece no ambiente de negocios ao seu redor. O
ajustamento ambiental das organizagdes ¢ um moto continuo e ininterrupto.
N#o d4 para mover-se devagar ou quase parando. E preciso mover-se na
velocidade desse trafego intenso e mutavel. Algumas organiza¢des vao mais
além e procuram se antecipar e promover elas mesmas as mudangas que
acontecerao no mundo dos negdcios e que serdo imediatamente copiadas pelas
demais. Neste sentido, certas organizacdes promovem um movimento intenso
de lideranga e vao disparadas na frente como o carro-chefe da inovacao e o
porta-bandeira da mudanga e transformagao. Mas, para poderem promover a
mudancga externa, elas precisam antes promover a mudanga interna, pois se
sabe muito bem que a mudanga que as organizagdes externam para afetar e
influenciar o ambiente nunca ¢ maior do que a mudanga que elas internalizam
para poderem estar € se manter na crista da onda. Em outras palavras, para
inovar e¢ promover mudancas externas as organizagdes precisam antes
promover mudangas internas. O exogeno vem sempre depois do endogeno,
pois depende fortemente dele. As mudancas internas significam
necessariamente mudancas estruturais em seus formatos e redes de relagdes
internas, nas estruturas de seus Orgdos componentes € na maneira como Sao

tocados o0s processos organizacionais. A organizacdo do trabalho ¢



profundamente afetada por todas essas iniciativas transformadoras. Por outro
lado, as mudancgas internas significam também e necessariamente mudangas na
cultura corporativa, no clima corporativo € no comportamento organizacional.
Habitos, valores, comportamentos e atitudes das pessoas sao profundamente
afetados, assim como os papeis assumidos € os relacionamentos entre elas.
Torna-se indispensdvel que as pessoas aprendam a aprender constante e
incessantemente. Mudar, mudar e mudar: essa ¢ a palavra de ordem nas
organizacdes 1inovadoras. Mudar estruturas e processos, culturas e
comportamentos. Mudar para melhorar: este ¢ o custo da lideranga no mundo
dos negdcios. Correr e correr continuamente para estar sempre no mesmo
lugar: o primeiro! Ou pelo menos, ndo perder o lugar nessa corrida. Mudar e
mudar continuamente para ser sempre igual ou melhor em um cenario de
mudangas incriveis: construir € manter uma imagem que fique sempre perfeita
e irretocavel na cabecga do cliente e de todos os stakeholders!

E ai reside o terrivel paradoxo. Nunca como agora, as organizagdes estao
requerendo que as pessoas produzam cada vez mais e melhor. As pressoes
organizacionais sobre as pessoas estdo se tornando cada vez mais fortes e
intensas. Para promover mudangas internas o desafio principal e maior esta em
mudar a cabeca das pessoas, tornd-las mais eficientes e eficazes, mais
integradas, mais produtivas e mais inventivas. Mas, com tantas mudangas, as
pessoas sentem que o chdo em que pisam ndo € mais 0 mesmo a cada instante.
Uma verdadeira base de areia movedica. A mudanga intensa e continua tira o
referencial das pessoas, fazendo com que elas, na maioria das vezes, percam a
seguranga a respeito do que estdo fazendo e a consisténcia do papel que
devem assumir. As pessoas precisam de ajuda e de orientagdo constante e
ininterrupta para poderem aprender a trabalhar cada vez melhor nas suas
organizacdes. Nunca como agora, as pessoas precisaram tanto de
relacionamentos estaveis e seguros que lhes permitam balizar seu

comportamento € direcionar seu mutavel e cambiante futuro. O trabalho em
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equipe oferece uma boa parte da satisfacdo dessas novas necessidades. E
necessario, sem davida, trabalhar em conjunto, aumentar os relacionamentos
sociais, intercambiar ideias, conhecimentos e experiéncias, participar de
decisOes para alcangar consenso e agregar valor como nunca antes. A
lideranca também pode ajudar e muito. E necessario ter lideres em um
contexto de lideranca de liderancas. O trabalho sob uma lideranca eficaz
também oferece boa parte da satisfacdo das novas necessidades. Mas tudo isso
¢ ainda insuficiente para proporcionar a total confianca e seguranca em
relagdo ao futuro que se almeja para as pessoas dentro de um contexto
organizacional que seja criativo, mutavel, cambiante e inovador. Falta a
solugdo quimica capaz de alinhar e alavancar os desempenhos individuais,
falta a cola que os junta e une no sentido de aglutina-los, falta a po¢ao magica,
o elemento catalisador e capaz de assegurar que essa reacdo inovadora
comece a acontecer na organizacdo. Mas qual a ferramenta administrativa que
pode proporcionar todos esses efeitos em conjunto? Qual o custo de sua
utilizagao? Como implantd-la com sucesso? Como mudar e dinamizar o papel
assumido pelas pessoas e pelos executivos da organizagao?

A resposta ¢ relativamente simples e reside no coaching € no mentoring. O
coaching e o mentoring surgem como padrdes de relacionamento capazes de
reduzir ou eliminar essa perda de sentido no comportamento organizacional,
grupal e individual e apontar os caminhos do futuro e as trilhas que levam ao
sucesso nao sO da organizagdo, mas das equipes € pessoas envolvidas. Mas
como tornar o coaching € o mentoring uma realidade palpavel e eficaz dentro

das organizagdes? E o que tentaremos mostrar nos proximos capitulos.

Idalberto Chiavenato
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E‘iw#os DE

MUDANCA

Serd que cada um de nos
também estd mudando?




Quando a maioria das pessoas fala das mudancas e transformagdes que
ocorrem continuamente no mundo dos negdcios elas costumam se referir a uma
realidade externa, longinqua, estranha e impessoal, como se nada tivessem a
ver com isso. O que acontece extramuros € algo distante como se nada tivesse
a ver com elas. O mundo 14 fora estd ardendo e nada temos a ver com 1sso ou
pouco nos afeta ou importa. Essa estranha e alienada atitude faz com que as
pessoas se sintam como expectadoras de um processo dindmico que ocorre a
sua volta e que as tornam sujeitos passivos de algo que interfere — e vai
interferir cada vez mais e poderosamente — nas suas vidas € nos seus destinos.
Vivemos em tempos de mudangas que precisam ser compreendidas em todas
as suas vertentes para que as pessoas possam entendé-las, aceita-las e delas
participar mais ativamente, pois contra elas ndo adiantard lutar, pois a sua
forca, dimensdo e impacto certamente quebrard qualquer forma de resisténcia
ativa ou passiva.

Ao invés de lutarmos contra a mudanga — o que somente nos atrapalha € nao
leva a nada — ¢ mister saber assumi-la e aproveitar seu embalo e as
oportunidades que ela pode oferecer. Ao contrario de tentar se afastar e
ignorar, € preciso se engajar nessa corrida maluca que nos envolve e que —
quase sempre sem percebermos ou estarmos preparados — nos leva a um
mundo cada vez mais diferente e inesperado onde teremos de viver e conviver
com tantas e tantas transformacdes que se sucedem inesperadamente. E como
se navegassemos através de um oceano tumultuado e tempestuoso, tentando
ignora-lo ou imaginar que tudo 14 fora pode voltar a ser o que era. Essa atitude
passiva nos faz mais distantes do diagnostico da situacdo e da busca de
solucdes para os novos desafios que estdo surgindo de maneira caotica,
gradativa e imprevisivel. Além disso, fazer sempre a mesma coisa nao pode

provocar mudangas ¢ nem produz qualquer inovacdo. A mesmice atrasa as



nossas vidas e nos torna rapidamente retrogrados e ultrapassados.

Nos dias de hoje, dois papéis estdo sendo cada vez mais valorizados e
salientados dentro das modernas organizagdes. Eles t€m o privilégio de ajudar
as pessoas a embarcarem com sucesso no processo de mudanga de modo a
aproveitarem as suas oportunidades e se protegerem de suas possiveis
ameacgas. Ambos t€ém um longo caminho pela frente e precisam estar bem
preparados para isso. O coaching € o mentoring estdo constituindo os
principais agentes de mudangas dentro das organizacdes. Eles envolvem
pessoas e equipes, metas e objetivos, ferramentas de aprendizagem e
processos capazes de melhorar a vida das pessoas e das organizacdes. E o que
pretendemos mostrar neste livro.

Esta primeira parte ¢ constituida de um tinico capitulo:

CAPITULO 1 Por que o coaching se tornou tdo necessario?



CAPITULO 1

Por que o coaching se tornou
tao necessario?

No fim de cada dia, vocé aposta em pessoas e ndo em

estrategias.
LARRY BOSSIDY, CEO, AlliedSignal

O QUE VOCE VERA ADIANTE

B A necessidade de maior produtividade do conhecimento.

B A necessidade de impulsionar as pessoas e de renovar continuamente as organizacoes.
B Os novos fatores criticos de sucesso das organizagoes.
B A abertura das fronteiras organizacionais.

B O empowerment.

B Os significados da gestao.

M As organizagdes longevas.

B O que pode ser gerenciado e o que deve ser liderado.
W A emergéncia das organizacbes de aprendizagem.

B A organizacao que aprende.

B Gestao do conhecimento.

M A necessidade de solugdes rapidas e imediatas.

B Por que o coaching?

B As pedras no caminho.



O mundo dos negocios estd mudando cada vez mais rapidamente. E cada vez
mais, a sobrevivéncia € o sucesso de cada organizacdo dependerdo do
desempenho e das competéncias das pessoas, principalmente daquelas que
trabalham com o conhecimento e adotam tecnologias avancadas. Afinal, o
desempenho organizacional esta intimamente relacionado com o desempenho
individual e grupal. A Unica maneira de uma organizagdo ter sucesso em uma
sociedade e economia baseadas no conhecimento e na tecnologia ¢ extrair o
maximo possivel das pessoas que trabalham com o conhecimento. A vantagem
competitiva e sustentdvel das organizagdes depende hoje da criagdo,
construcdo, estruturagdo e compartilhamento interno do conhecimento, sua
aplicagdo rentdvel e da sua transformacdo em resultados organizacionais
concretos. E que boa parte do conhecimento corporativo ainda reside na
cabeca das pessoas. Apesar dos répidos e profundos avangos da tecnologia da
informagdo e seus poderosos softwares de integracdo do negdcio sdo as
pessoas que dao inteligéncia, saber e competéncia para a organizagao. Como
salientava Drucker, ¢ necessario saber administrar os trabalhadores do
conhecimento de modo a alcangar maior produtividade possivel do negocio.!
O problema central e mais profundo esta em aumentar gradativamente a
produtividade do conhecimento. E o desafio principal € fazer com que pessoas
comuns aprendam a realizar coisas extraordinarias a partir do conhecimento

construido.

A necessidade de maior produtividade do
conhecimento

Contudo, o que se verifica na grande maioria das organizagdes ¢ um enorme €
dispendioso desperdicio invisivel que ocorre a todo instante e que perdura por
anos a fio sem que ninguém tome alguma providéncia a respeito. Nao se trata
de mero desperdicio de dinheiro, materiais ou de tempo. E muito pior do que



isso tudo. Trata-se de um desperdicio muito mais grave e irreparavel: € o
desperdicio continuado e sistematico de talentos, conhecimentos, habilidades
e de competéncias das pessoas. E facil perceber que as organizacdes estio
longe de saber realizar e aplicar todo o potencial cognitivo que as pessoas
podem oferecer para o sucesso do negocio. O desempenho da organizagdo esta
intimamente amarrado ao desempenho de pessoas e de equipes, o qual
depende necessariamente do conhecimento que funciona como base de seus
talentos. O conhecimento nao ¢ somente a nova moeda do capital intelectual,
mas o nacleo do sucesso organizacional de hoje. As organizagdes bem-
sucedidas sdo aquelas que sabem gerar, desenvolver, catalogar, organizar,
divulgar, compartilhar e aplicar rentavelmente o conhecimento. Nao somente o
conhecimento que estd na cabec¢a das pessoas, mas, sobretudo, o conhecimento
que envolve todos 0s processos organizacionais, seus produtos € servigos € os
relacionamentos internos e externos da organizacdo com clientes,
fornecedores, parceiros, acionistas e, principalmente, com gestores e
colaboradores. Estes sdo os stakeholders externos e internos que precisam ser
atendidos e adequadamente servidos para que a organizacdo saiba manté-los
no longo prazo para ser bem-sucedida, viavel, competitiva e sustentavel.

Foi sempre assim? Parece que ndo. No passado, a for¢a de trabalho
conseguiu ser produtiva gracas ao sistema utilizado pela fabrica. Ao longo dos
tempos, a “melhor maneira de fazer” de Frederick Winslow Taylor, a linha de
montagem de Henry Ford, as células de producao da Volvo, a fabrica enxuta da
Toyota e a “qualidade total” de W. Edwards Deming, por exemplo, foram
sistemas que incorporavam o conhecimento € que permitiam que oS
trabalhadores individuais alcangassem um bom desempenho sem necessidade
de muito conhecimento ou de habilidades individuais excepcionais. Na
verdade, naquela época um individuo altamente capacitado poderia até ser
uma ameaca para os colegas e para todo o sistema de produgdo. Por que

razao? Muito simples: em uma for¢ca de trabalho tradicional o papel do



trabalhador ¢ servir ao sistema. Ele ¢ totalmente servil a tecnologia, uma
simples peca na enorme engrenagem produtiva, como mostrava Charles
Chaplin no seu filme Tempos Modernos. Uma mercadoria ou commodity
perfeitamente descartdvel e substituivel. Essa pressuposi¢do predominou
durante a maior parte do século XX.

Hoje em dia ocorre justamente o contrario: em uma organizagao baseada no
conhecimento ¢ a produtividade do trabalhador individual ou em equipe que
provoca e alavanca o sucesso de todo o sistema. Agora, ¢ o sistema que tem
de servir ao trabalhador. Houve uma total inversao. O sistema € que precisa
proporcionar a base, plataforma, apoio, retaguarda e recursos para o
trabalhador poder agregar valor e gerar resultados. A caracteristica
fundamental de uma for¢a de trabalho do conhecimento estd no fato de que
seus membros nao sao o trabalho. Eles sdo o capital. E o importante ndo € o
quanto custa o capital e nem quanto capital estd sendo investido no negdcio. O
importante ¢ a produtividade do capital: o que ele produz como retorno a
organizacdo € o que ele entrega ao cliente e a sociedade. E a todos os
stakeholders envolvidos direta ou indiretamente no negdécio. Ou entdo a cada
pessoa no sentido de permitir que ela cresga e expanda cada vez mais, tanto

profissionalmente como socialmente.

A organizacao deve funcionar como uma orquestra?

A instituicdo que mais se assemeha a uma empresa do conhecimento € a orquestra
sinfonica, na qual varios e diferentes instrumentistas tocam juntamente instrumentos e
partituras diferentes como uma equipe integrada e coesa. A organizacao precisa funcionar
como uma orquestra afinada e consoante. O todo tem caracteristicas que nenhuma das
partes possui. Em geral, uma grande orquestra ndo tem grandes mdusicos solistas € nem
virtuoses, mas musicos adequados e capazes de tocar em conjunto de maneira excepcional.
O trabalho do maestro é tornar os musicos altamente produtivos no conjunto. Seu papel é
trabalhar de perto com os membros individuais da orquestra e com grupos de
instrumentistas. E a habiidade do maestro em trabalhar com as pessoas que faz a diferenca.
O segredo do maestro bem-sucedido é procurar e localizar os potenciais das pessoas e



dedicar seu tempo pessoal para desenvolvé-los continuamente. Montar uma orquestra de
primeira categoria exige ensaiar a mesma passagem sinfGnica durante varias e varias vezes
até encontrar o som certo. Para cada minuto de apresentacdao os ensaios duram meses ou
anos. Coisa de chinés. No futebol, o jogador excepcional s6 obtém sucesso se trabalhar em
conjunto com o time e aproveitar os aconselhamentos do técnico principal. Para cada minuto
de jogo os treinos requerem meses de arduo aprendizado. O coaching do técnico ou do
maestro e o espirito de equipe do time ou da orquestra sao essenciais para o desempenho e
alcance dos resultados finais.

As organizacdes modernas estdo exigindo novos valores, novos paradigmas,
novos parametros € novas praticas administrativas. Na base disso tudo estdo
as pessoas: que podem ser o maior ativo ou o maior passivo das organizagoes,
dependendo da maneira com que sao envolvidas pelo sistema. Em um mundo
novo e diferente onde os tradicionais fatores de producao — natureza, capital e
trabalho como mado de obra — ja exauriram quase todas as suas possibilidades
devido as novas tecnologias € modernos processos de trabalho, o segredo do
sucesso organizacional estda nas pessoas. Sem pessoas nao existem
organizagdes. Elas podem ser o problema ou podem ser a solugdo,
dependendo da maneira como as organizagdes lidam com elas: tratando-as
como fontes de custo ou como fontes de lucro. Na verdade, as pessoas sdo o
principal repositorio do conhecimento e das vantagens competitivas das
organizacdes. O conhecimento estd assumindo agora o papel de principal fator
de producgdo na Era da Informacgao. E boa parte do conhecimento corporativo
ainda estd na cabe¢a e nas competéncias das pessoas. Serd que somente as

organizacdes bem-sucedidas se deram conta disso?

A necessidade de impulsionar as pessoas e de
renovar continuamente as organizagcoes

O novo ambiente de negdcios esta impondo forte pressdo e novas demandas e
desafios para as organizagdes e, principalmente, para sua administracao. O
processo de reexaminar € reinventar a empresa requer uma nova visao da

organiza¢ao. A nog¢ao de sucesso que se tem hoje ¢ completamente diferente



daquela que existia no passado. Os fatores criticos de sucesso das

organizacoes de hoje sdo outros.

Os novos fatores criticos de sucesso das
organizacoes

Os executivos precisam repensar as maneiras tradicionais com que antes
realizavam seu trabalho através das pessoas. Tudo mudou. Tudo esta ficando
diferente a cada dia que passa.

Os fatores criticos de sucesso que predominaram no século XX foram
talhados para uma época que ja passou: tamanho organizacional (produgdo em
escala), clareza do papel (definicdo clara de responsabilidades),
especializagdo (divisdo do trabalho) e controle (através da hierarquia), foco
no fazer (eficiéncia) e atividade individual e isolada (cargos).

Os fatores criticos de sucesso que estdo predominando hoje incluem
aspectos completamente diferentes como: velocidade (rapidez na resposta ao
cliente), flexibilidade (capacidade de aprender e mudar tanto da organizacao
como dos seus participantes), integracdo (mobilizacdo integrada com
iniciativa e participacdo), inovagao (criatividade para mudar rapidamente),
aprender, pensar e mudar (eficacia e oferta de resultados concretos) e trabalho

social e conjunto (equipes € empowerment).

Os antigos Os novos
fatores criticos de sucesso fatores criticos de sucesso
Tamanho Organizacional Velocidade e Prontidao
(Producao em escala) (Rapidez na resposta ao cliente)
Clareza de Papel Flexibilidade

(Definicao fixa de responsabilidades) (Capacidade de aprender e de mudar)
Integracao
(Mobilizagao integrada
com iniciativa e participacéo)

Especializagao
(Divis@o do Trabalho)

Controle Inovacao
(Hierarquia Vigilante) (Criatividade para mudar rapidamente)
(Olhar para tras) (Olhar para a frente)
Fazer Aprender, pensar e mudar
(Eficiéncia) (Eficacia e oferta de Resultados)
Trabalho individual e isolado Trabalho social e conjunto
(Cargos) (Equipes e Empowerment)
Servir ao shareholder Servir aos stakeholders
(Lucro) (Resultado)

FIGURA 1.1 Os velhos e os novos fatores criticos de sucesso de um negdcio.



A abertura das fronteiras organizacionais

As fronteiras organizacionais também diferentes estdo se reconfigurando: um
novo e diferente relacionamento com os clientes e consumidores se torna
imprescindivel, além de um novo relacionamento com uma incrivel rede de
aliancas e parceiros € um novo relacionamento com o tempo € espaco em que
as coisas acontecem. E hd que se pensar seriamente em um novo
relacionamento com os proprios gestores e funciondrios. No fundo, a interface
entre a organizacdo € seus stakeholders estd passando por uma incrivel
carpintaria.

Para assegurar a adocdo desses novos fatores de sucesso as organizagdes
precisam saber reconfigurar quatro tipos de fronteiras organizacionais, a

saber:2

W Fronteiras verticais: sao os andares € tetos que separam as pessoas
através de niveis hierarquicos, titulos, status e classificacdao de cargos. A
hierarquia de autoridade criou barreiras internas dentro da organizacao e
que precisam ser removidas. A forte diferenciagdo de poder cria mais
problemas do que solugdes e separa mais do que integra.

W Fronteiras horizontais: sao as paredes internas que separam as pessoas
em organizagdo por fungdes, unidades de negdcios, grupos de produtos ou
divisdes/departamentos. A departamentalizagdo e a divisionalizacdo
criaram barreiras internas dentro da organizacdo e que precisam ser
derrubadas ou flexibilizadas. Os antigos feudos ja ndo funcionam mais. A
organizacdo precisa funcionar como um sistema aberto e integrado de
vasos comunicantes € nao mais como um conjunto de Orgaos
independentes, sem relacionamentos entre si € que se ignoram mutuamente.

B Fronteiras externas: sdo as paredes externas que separam as empresas de
seus fornecedores, clientes, comunidades e demais stakeholders externos.

O conceito atual de empresa € envolvente e integrador. As empresas mais



bem-sucedidas estdo eliminando suas barreiras externas e incentivando o
relacionamento com clientes em uma ponta € com fornecedores na outra
para alcangar uma maior ¢ melhor integracao externa. E buscar integragcao
e sinergia nesses contatos externos.

W Fronteiras geogrdficas: sdo as paredes culturais decorrentes de diferentes
paises e regides € que também funcionam no tempo € no espaco. A
globalizagdo dos negdcios impde a derrubada dessas fronteiras geograficas
sob pena de reducdo de mercados e de oportunidades. Por esta razio,
muitas empresas estdo deixando de ser nacionais ou multinacionais para
buscarem redes e parcerias e se tornarem globais.

Cada uma dessas fronteiras requer adequada flexibilidade e permeabilidade
para que ideias, informag¢ao, recursos e conhecimento possam fluir livremente
para cima e para baixo, para dentro e para fora € ao longo de toda a
organiza¢ao. Quanto maior essa flexibilidade e permeabilidade tanto melhor o
estado solido, estavel e integrado da organizagdo e a sua atuacdo em termos
globais e sistémicos. Em geral, pode-se pensar que fronteiras permeaveis ou
auséncia de fronteiras signifique uma forma de “des-organizagao”. Nada mais
enganoso. Ao contrario do que existia antes, nos tempos atuais de mudanga e
transformacgao, a permeabilidade e flexibilidade sdo as condi¢des principais
que permitem a organizagdo responder melhor e ajustar-se pronta e
criativamente as intensas e rapidas mudancas do ambiente de negocios. Foi
isso que Jack Welch fez no comando da General Electric: derrubar as
fronteiras organizacionais € a burocracia interna a pontapés para poder fluir
livremente as novas ideias em toda a organizacdao e converté-las rapidamente
em resultados tangiveis e intangiveis.3 E agora Jeff Inmelt esta transformando a
GE em uma loja global totalmente aberta as oportunidades que surgem

intempestivamente no mercado.

O empowerment



Além dos aspectos organizacionais envolvidos, os lideres também precisam
adotar novas maneiras de trabalhar para liderar essa nova organizacdo. Eles
precisam abandonar rapidamente os antigos métodos de comando e controle
sobre as pessoas e passar a privilegiar o compartilhamento de ideias,
objetivos comuns e dotar as pessoas de empowerment. E ¢ Obvio, focar
resultados, assegurar responsabilidade pelo desempenho e ajudar a tomar
decisdes corretas. Isto significa uma nova maneira de lidar com as pessoas.
Nao basta apenas ser lider dentro do conceito convencional. E preciso ampliar
cada vez mais o conceito de lideranca.

Para adotar o empowerment, a lideranga deve utilizar intensivamente quatro

alavancadores indispensaveis:

1. Autoridade: dar poder as pessoas para que elas possam tomar decisdes
independentes sobre agdes e recursos. Neste sentido, o lider reparte e
delega autoridade as pessoas para que elas possam trabalhar de acordo
com o que elas aprendem e dominam. Isto significa dar liberdade e

autonomia as pessoas.

2. Informagdo: fomentar o acesso a informag¢do ao longo de todas as
fronteiras. Criar condi¢des para disseminar a informagao e torna-la util e
produtiva para as pessoas no sentido de facilitar a tomada de decisdes € a
busca de novos e diferentes caminhos. A informag¢ao permite autonomia,
senso de dire¢do e meios para descobrir novos ¢ diferentes caminhos. Ela

permite ampliar incrivelmente a imaginacao e a criatividade das pessoas.

3. Competéncias: ajudar as pessoas a desenvolver as habilidades e
capacidades para utilizar amplamente a informacéo e a autoridade. E assim
que se criam talentos dentro da organizacdo: definindo as competéncias
que a organizacdo precisa para alcangar seus objetivos e criando
condi¢gdes internas para que as pessoas aprendam e desenvolvam tais

competéncias da melhor maneira possivel. E aqui que o coaching e



mentoring produzem seus melhores efeitos.

4. Recompensas: proporcionar incentivos compartilhados que promovam e
reforcem o alcance dos objetivos organizacionais. Um dos mais fortes
motivadores ¢ a recompensa pelo trabalho bem feito. A recompensa
funciona como excelente refor¢o positivo € como um poderoso sinalizador
do comportamento que a organizagdo espera de seus participantes. A
recompensa pode ser material, simbolica ou social, mas deve ser sempre
imediata, aberta, transparente e publica.

Autoridade

Delegagéao
Poder
Liberdade
Autonomia
Decisoes
Resultados

Informacao
Direcéo
Rumo
Alternativas
Situagao
Esclarecimento
Orientacdo
Retroagao

Empowerment

Competéncias

Conhecimento
Habilidades
Julgamento

Atitude
Imaginagao
Criatividade

Criacéo de valor

Recompensas

Motivagao
Incentivos
Reconhecimento
Participagdo
Reforgo positivo
Aprovagao

FIGURA 1.2 Os alavancadores do empowerment.

Os significados da gestao

A palavra gestao tem assumido diferentes significados de acordo com a
abordagem que se utiliza. Ela pode ser um meio quando se refere a métodos —
com énfase principalmente na eficiéncia — ou pode ser um fim quando se refere
a objetivos ou resultados — com énfase principalmente na eficacia. Gestao
pode significar simplesmente tocar ou gerenciar um negocio ou
empreendimento. Pode significar enfrentar ou responder a uma situacdo ou
circunstancias internas ou externas que precisam ser confrontadas. Ou ainda,
controlar ou dirigir pessoas de maneira a obter sua aceitagdo a ordens ou

simplesmente a execucao de tarefas. Quase sempre, a palavra gestdo tem sido



utilizada de maneira muito restrita e rigida para obter regularidade,
formalidade, reforcar o controle externo, definir sistemas e estruturas, fixar
regras, estabelecer politicas e procedimentos — tudo isso para tentar adequar
as pessoas a padrdes organizacionais tradicionais previamente estabelecidos.
A racionalidade organizacional que comanda todas essas acoes, contudo, €
muito relativa e precisa levar em conta ndo somente aspectos intrinsecos da
organizacdo, mas principalmente aspectos extrinsecos e ambientais. E € claro,
atendendo as diferentes expectativas de todos os stakeholders envolvidos.
Existem varios significados do conceito de gestdo. Ele pode significar varias

coisas como:

1. Gestdo orientada para a manutengdo do status quo e conservagdo do
equilibrio interno. reflete a preocupagdo com o equilibrio do sistema a
fim de garantir previsibilidade e permanéncia. O modelo burocratico que
serve de base para este significado da gestdo ¢ caracterizado pelos

seguintes aspectos:4

a. A organizagdo constitui uma sistematica e criteriosa divisao do trabalho

organizacional em cargos, 6rgaos e fungdes especificas.

b. A organizagio adota normas e regulamentos com carater legal e
estatutario que define por escrito e por antecipagdo como tudo vai
funcionar.

C. A organizacao ¢ ligada por comunicagdes escritas ¢ formais. Tudo ¢

documentado e comprovado.

d. As relagdes entre as pessoas sdo impessoais. As pessoas sdo ocupantes
de cargos e se relacionam em fungdo das exigéncias dos cargos. A
impessoalidade faz com que as pessoas sejam conhecidas apenas pelos

titulos de seus cargos.

€. Ha uma hierarquia rigida de autoridade que define as relagdes de poder



e comando.
f. As rotinas e procedimentos sdo padronizados segundo normas técnicas.

g. A escolha das pessoas ¢ baseada na competéncia técnica e na
meritocracia comprovadas por testes, exames € concursos através de
provas formais e de avaliagdes do desempenho.

h. Ha uma separagdo entre a propriedade (acionistas ou proprietarios) e
sua administragdo (executivos e funcionarios). Os gestores niao sao
necessariamente os proprietarios da organizagdo, mas pessoas

solicitadas a trabalhar para eles.

I. HA uma profissionaliza¢do dos participantes. Cada funcionario é um
profissional especializado, assalariado, nomeado por seu superior
imediato, com mandato por tempo indeterminado, segue carreira na
organizacao, ndo possui a propriedade dos meios de producao, ¢ fiel ao

cargo e se identifica com os objetivos da organizacgao.

A consequéncia desejada pelo modelo burocratico ¢ a previsibilidade do
comportamento de todos os seus participantes. A racionalidade impera. Esse
foi o modelo organizacional em voga durante quase todo o decorrer da Era
Industrial.

1. Gestdo por objetivos ou por metas: no sentido de alcancar resultados
especificos e predeterminados em um futuro préximo. E a preocupacio
com estimativas e com alvos consensuais € negociados para serem
atingidos em fun¢ao do tempo. Na verdade, quase sempre ¢ um contrato
interno entre cada executivo e subordinado e que serve de base para sua
avaliacdo de desempenho e para as recompensas calculadas com base no
acerto da escolha e do alcance dos alvos pretendidos. A APO esteve no

auge durante as décadas de 60 a 70. Significou uma revolugdo no



pensamento administrativo antes concentrado nos meios — como fazer —
para enfatizar os fins — o que fazer e por que fazer. Hoje, a APO esta
ressurgindo com uma roupagem mais flexivel, democratica e participativa,
na qual executivo e subordinado negociam entre si objetivos a alcancar e
meios € recursos necessarios para tanto. Na ponta final, recompensas em
funcdo dos resultados alcancados. Verificou-se que os objetivos
organizacionais podem ser alcancados mais intensamente quando também
os objetivos individuais sdo satisfeitos simultaneamente. O estilo ganhar-

ganhar passou a predominar.

2. Gestdo estratégica orientada para alcancar uma visdo de futuro e
aquisi¢do de vantagem competitiva da organizag¢do no longo prazo:
reflete a primeira preocupagdo séria e sistematica de lidar com o futuro e
com o mutavel ambiente externo. Nos seus primordios ocorreu uma forte
énfase no planejamento estratégico como ferramenta para reduzir a
incerteza — no tempo a longo prazo e no entorno ambiental — por meio da
previsao e de cenarios futuros. Posteriormente, a gestao estratégica passou

por varias etapas de desenvolvimento, a saber:

a. Escola ambiental: baseada na chamada teoria da contingéncia que
passou a considerar o ambiente mais como um ator € ndo um mero fator
influenciador. A organizagdo joga em um contexto ambiental que define
as condigdes do jogo. A formacdo da estratégia funciona como um
processo reativo as forgas ambientais, ou seja, a organizagdo precisa
saber responder as forgas ambientais se pretende sobreviver. A lideranca
na organizacao precisa saber ler o ambiente e garantir uma adaptagao

organizacional adequada para ser vidvel: a chamada resposta estratégica.

b. Escola do design: é uma abordagem de adequagdo, pois procura a
compatibilizagdo entre os aspectos internos da organizacao e os aspectos

externos do ambiente. Dai a necessidade de um mapeamento ambiental —



as oportunidades (que devem ser exploradas) e ameagas externas (que
devem ser neutralizadas) — de um lado, e de uma avaliagdo interna da
organizacao — as for¢as e potencialidades (que devem ser ampliadas) e
fraquezas e pontos fracos (que devem ser corrigidos ou melhorados) — do
outro. A matriz SWOT constitui a peca central do modelo.

C. Escola do posicionamento interno: ¢ um modelo criado pelo Boston
Consulting Group® que parte da premissa de que a organiza¢do deve ter
um portfélio de produtos com diferentes taxas de crescimento e
diferentes participagdes de mercado para proporcionar um equilibrio

entre seus fluxos de caixa.

d. Escola do posicionamento externo: ¢ um modelo criado por Porter®
para identificar as forcas existentes no ambiente externo de uma

organizacdo que devem condicionar sua existéncia.

Diagnéstico Diagnéstico interno da organizacédo
externo do

ambiente Pontos fortes Pontos fracos

Aproveitamento Abordagem
da area de dominio defensiva
Oportunidades da empresa e de manutencéo

Abordagem agressiva do status quo

]
[ala]

Abordagem de
Abordagem de desinvestimento,
Ameacas segmentacgao desa.tivagéo
(area de potencial ou blindagem

aproveitamento) Area de risco acentuado

FIGURA 1.3 As quatro zonas da matriz SWOT.

€. Escola empreendedora: focaliza o processo de formacao da estratégia
no lider maximo da organizagio — que atua como verdadeiro
empreendedor — ¢ enfatiza aspectos subjetivos como intuigdo,
julgamento, experiéncia e critérios pessoais. A estratégia € um processo
visionario. O conceito principal ¢ a visao: uma representagdo mental da

estratégia que existe na cabeca do lider e que serve como inspiragao ou



ideia-guia daquilo que precisa ser feito pela organizacao.

f. Escola do aprendizado: a formagdo da estratégia € um processo
emergente e incremental de aprendizado, tanto individual como coletivo:
agir primeiro — fazer algo — depois descobrir e selecionar o que funciona
— compreender as agdes — e finalmente reter apenas aqueles
comportamentos que parecem bem-sucedidos e desejaveis. Assim, a
estratégia depende de aprendizado e este depende da construcao das
chamadas competéncias distintivas’. Elas criam as vantagens
competitivas da organizacao em relacao aos concorrentes. A corrida para

a 1novag¢ao estd na base disso.

Um mundo em inexorével e acelerada mudanca requer organizagdes flexiveis
e capazes de se revitalizarem continuamente com base em processos
dindAmicos e interativos para que elas possam sobreviver e prosperar.
Relagdes colaborativas, integragdo estratégica, melhoria de processos e
autogestdo com base na responsabilidade € no consenso entre as pessoas que
formam a organizag¢ao se tornam fundamentais. Na base disso esta o poder da
informagdao e o conhecimento das pessoas. Dentro dessa abordagem, as
organizacdes precisam se transformar em sistemas de aprendizagem
organizacional onde o trabalho de equipe seja incentivado e as pessoas
possam conquistar autonomia e autorrealizacdo. Sem isso, elas ficam
amarradas e tolhidas. Torna-se necessario libera-las, conduzi-las e incentiva-
las constantemente. Esse ¢ o ponto no qual a gestdo tradicional se transforma
paulatinamente em lideranca democratica e incentivadora.® Neste sentido, o
coaching passa a constituir uma ferramenta indispensavel para a autocorre¢ao
do comportamento e continuo aprendizado dentro da organizacao.

Cada um desses conceitos cria um relacionamento fundamentalmente
diferente entre gestores ou lideres e as pessoas que gerenciam ou lideram. A
gestdo de crises € profundamente intraorientada e introvertida e ndo considera

os fatores exdgenos que cercam a organizacdo. A gestdo orientada para a



manutencdo meramente reforga o status quo existente e garante a continuidade
e permanéncia da organizacdo. Mas ndo considera a mudanca ambiental e nem
se prepara para enfrenta-la quando assume propor¢des maiores. A gestdo
orientada para objetivos focaliza o futuro e o alcance de resultados
previamente estabelecidos. Em geral, ha uma hierarquia de objetivos, mas ao
lidar com cada objetivo, ela tende a menosprezar os demais objetivos
tornando-se unifocada, parcial e unilateralista. A gestdo estratégica focaliza o
comportamento organizacional em relagdo ao ambiente em um horizonte
temporal estendido no longo prazo, mas nem sempre conta com o engajamento
e participagdo de todos os atores envolvidos, especialmente os funcionarios
da base operacional que nem sempre se preocupam com o futuro do negdcio.
Em todas essas abordagens a visdo organizacional pode ser curta ou miope
ou alongada em um futuro mais distante. A longevidade organizacional nio
costuma ser o tema central dessas abordagens. Temas como a sustentabilidade
e o futuro do negdcio no longo prazo niao sdao abordados. Mas também essas
abordagens podem produzir uma visao organizacional interna e estreita ou
parcial focalizando apenas alguns dos multiplos stakeholders importantes

para o sucesso organizacional.

As organizacoes visionarias

A pesquisa de Colins e Porras® sobre as praticas bem-sucedidas de empresas visionarias
serviu como uma adverténcia para uma reflexao mais profunda sobre o assunto. Verificaram
gue as organizagoes Vvisionaras — aquelas que sobreviveram e prosperaram € Sao
consideradas as melhores em seus ramos de negdcios — nao dependem de aspectos
especificos, como estratégia, tatica, programas ou mecanismos para preservar o essencial e
estimular o progresso. O que faz a diferenga é que todos os elementos que formam a
organizagao estao integrados em um conjunto total que funciona muito bem. Entre esses
elementos sobressaem os seguintes:

1. Continuidade da lideranca: elas tiveram excelentes lideres na sua evolugdo. Contudo, a
lideranca nao pareceu ser o diferencial que as distingue. O importante é a continuidade da



lideranca ao longo do tempo, a escolha dos lderes, um forte desenvolvimento gerencial
através de treinamento interno e um bom planejamento sucessorio.

2. Ideologia: as organizacOes visionarias tém desde cedo uma definicao clara de propdsito na
forma de uma ideologia ou credo que funciona como guia das decisdes polticas por toda
sua vida, com consonancia entre a ideologia e a acao, as decises estratégicas (produto,
mercado, ou investimento) e as decisdes sobre o desenho organizacional (estrutura,
politicas, sistemas de incentivos) sdao consoantes com a sua missao.

3. Objetivos audaciosos: elas fixam objetivos ousados e dificeis de serem alcancados para
estimular o progresso em um padrao histérico repetitivo.

4. Devogdo: as organizagdes visionarias buscam construir um profundo sentimento de
lealdade e dedicacao dos colaboradores e influenciam seus comportamentos para que seja
consonantes com a ideologia da organizacao. A doutrinacao envolve programas de
treinamento de conteudo ideoldgico, utilizacao de terminologia Unica, histérias de feitos
heroicos e um senso de eltismo nos colaboradores.

5. Evolucdo intencional: elas mostram que cresceram através de um tipo de variacao e
selecao evolucionaria, com ampl autonomia operacional (entendimento dos colaboradores
de como assumir suas responsabiidades através de estruturas organizacionais
descentralzadas e trabalhos com total liberdade operacional), estimulando novas ideias,
experimentacdo, senso de oportunidade, falta de penalidades para os erros, recompensas
pelas inovacdes e novas direcdes, iniciativa individual e incentivos para novas
oportunidades.

6. Automelhoria: as organizacoes visionarias mostram uma consisténcia em reinvestir ganhos
para crescimento a longo prazo, investimentos em selegao, treinamento e
desenvolvimento de pessoal, adocdao de novas tecnologias e novos métodos de trabalho,
constantes mudancas e melorias internas. Elas desenvolvem “mecanismos de
desconforto” para impedir que fiquem confortaveis em seus nichos e percam a disposicao
para a melhoria. Tais critérios, segundo os pesquisadores, proporcionam padroes de
comparacao que parecem indicar a exceléncia em administragao e lideranca organizacional.

As organizacoes longevas

H4 uma forte distingdo entre empresas vivas — no conceito de De Geus,!? cujo
proposito € realizar seu potencial e se perpetuar como comunidades longevas
— e empresas simplesmente econdmicas que estdo presentes no mundo dos
negdcios com o Unico proposito de gerar riqueza imediata para um pequeno
grupo de individuos, os proprietarios ou acionistas. Aquelas almejam a
longevidade, enquanto estas agem apenas em funcao do lucro imediato. Daqui

a algum tempo, a competitividade da empresa dependerd da qualidade das



pessoas que hoje estio aprendendo a trabalhar e a inovar dentro da
organizacao. O recrutamento ¢ a sele¢do de talentos constituem apenas o passo
inicial. O desenvolvimento e encarreiramento se encarregam de movimentar as
pessoas ao longo das oportunidades e dos desafios ao longo do tempo.

Na medida em que um executivo assume uma nova posicdo na organizagao
ele passa por uma série de testes para demonstrar até onde conseguird avangar
nas oportunidades oferecidas e vencer os desafios que elas trazem. O
potencial humano e o investimento no talento ¢ que determinarao até onde ira
esse ponto de deslocamento e avango profissional. Esse tipo de
desenvolvimento ndo pode ser comprado. E nem sequer feito sob um programa
especifico ou topico dentro da propria empresa. Na verdade, ele somente pode
ser obtido quando se aceita os riscos decorrentes da confianga nas pessoas €
se da tempo a elas para poderem se desenvolver e aprender e mostrar do que
sdo capazes. Por outro lado, a empresa precisa mostrar que nao considera as
pessoas como um conjunto de cérebros ja prontos, perfeitos e acabados, mas
dotadas de um potencial desconhecido em continua expansdo e consolidacao.

Essa ¢ a razdo pela qual os executivos utilizam parte consideravel de seu
tempo — algo como 25% ou mais — para questdes relacionadas com o
desenvolvimento e colocacdo de pessoas subordinadas a eles. Jack Welch, o
executivo principal da General Electric durante quase duas décadas,
costumava pedir aos seus gerentes que devotassem 50% do seu tempo a essas
questdes de desenvolvimento dos subordinados. O trabalho em equipe exige
do seu lider um esforco enorme no sentido de capacitar e impulsionar o
crescimento de seus subordinados.

De Geus afirma que, qualquer que seja a porcentagem de tempo que vocé
dispense a esse assunto, ele constitui 0 componente mais crucial do trabalho
de um executivo.!! Por que razio? Segundo De Geus, as duas hipoteses

principais em que se assenta a sua teoria sao:



1. A empresa é um ser vivo: ela nasce, cresce e morre dependendo da
maneira como é administrada e impulsionada. E preciso dar maior atencéo
para o desenvolvimento da organizacao e dos seus participantes. Este € um
aspecto que ndao pode ficar a mercé dos acontecimentos ou ocasides. A
organizacao precisa investir fortemente no seu proprio desenvolvimento. E
boa parte dele ¢ em decorréncia do desenvolvimento de seus participantes.
Nenhuma organizacdo se torna melhor se ndo melhorar a capacidade de
suas pessoas.

2. As decisées de tomada de decisdo desse ser vivo sdo resultado de um
continuo e incessante processo de aprendizado: a aprendizagem € o
mecanismo vital que proporciona saude e longevidade a organizagdo. A
organizacao — € todos os seus participantes — precisa aprender a aprender
cada vez mais. A aprendizagem depende muito do estado de espirito que se
cria dentro da organizacdo: a motivagao para aprender continuamente. Isso
precisa ser enfatizado e incentivado constantemente pela cupula da
organizacao. E tornar-se um fator cultural.

Empresas longevasi2

Por que tantas empresas morrem prematuramente? Todas elas atravessam um ciclo de vida
que pode ser curto ou estendido no longo prazo. Enquanto trabalhava na Shel, Arie de Geus
fez uma pesquisa para verificar por que algumas empresas duram mais do que outras.
Poucas delas ganham a longevidade. Quais as razdoes? De Geus aponta quatro fatores
principais em comum que propiciam a longevidade empresarial:

1. Empresas longevas sao sensiveis ao seu ambiente: sejam construidas com base no
conhecimento (como inovacles tecnoldgicas) ou em recursos naturais (como fabricantes
de papel, celulose, produtos quimicos, mineracao etc.) elas permanecem em harmonia
com o mundo a sua volta e reagem de maneira oportuna as condicdes da sociedade que
as cerca. Elas possuem uma capacidade inata de antecipar a necessidade de mudar e de
explorar as crises transformando-as em oportunidades de novos negécios. Elas estao
plugadas no seu ambiente.

2. Empresas longevas sao coesas e dotadas de um forte senso de identidade: qualquer que



seja 0 seu grau de diversificacdo, seus funcionarios (incluindo também os fornecedores)
sentem que todos sdo parte de uma so entidade. Elas se veem como uma frota de
navios, cada um deles independente, porém sendo o todo da frota mais forte que a soma
de suas partes. Essa sensacao de fazer parte de uma comunidade e de ser capaz de se
identificar com suas realzacOes é que permite uma forte vinculagdo dos funcionarios com
a empresa, 0 que é essencial para sua sobrevivéncia em meio a mudangas no contexto.
Essa coesao se faz gracas a promogoes internas sistematicamente atribuidas aos gestores
da casa em decorréncia do recrutamento interno constante e preferencial. Cada geracao
de gestores representa um elo da longa corrente. A prioridade maxima e principal
preocupacao da geréncia € a manutencao da salde da instituicdo como um todo.

3. Empresas longevas sdo tolerantes: elas evitam qualquer controle centralizado sobre
tentativas de diversificar a empresa. Sao tolerantes com atividades que se desenvolvem a
margem, como experimentos, atividades paralelas e excentricidades dentro dos limites da
empresa coesa, que sempre ampla seu entendimento das suas possibiidades e
potencialidades. A imaginacao e a criatividade sao incentivadas e premiadas.

4. Empresas longevas sao conservadoras nas financas: sao frugais e nao arriscam
gratuitamente seu capital financeiro. O fato de ter dinheiro na mao lhes da flexibiidade e
independéncia de acdo, permitindo buscar opcdes que os concorrentes ndo sao capazes
de obter devido aos seus compromissos financeiros programados. Mas esse
conservadorismo nao aparece nos outros aspectos. Fora disso, as empresas longevas sao
extremamente dinamicas e estdo constantemente se reinventando.

Alega De Geus que a capacidade de proporcionar retorno de investimento aos acionistas
parece nao ter nada a ver com a longevidade empresarial. A rentabiidade financeira de uma
empresa € um sintoma de salde corporativa, mas nao € um indicador ou um determinante
da satde corporativa. E claro que os gestores precisam ter todos os dados contabeis e
financeiros, mas esses numeros, embora exatos, apenas descrevem o passado. A
longevidade também ndo parece estar relacionada com o patriménio material, setor ou linha
de produtos ou pais de origem da empresa. A expectativa de vida empresarial ocorre em
qualquer pais e nos mais variados setores — da manufatura e varejo até servicos financeiros,
agricultura ou energia — desde que os quatro fatores citados estejam presentes.

Em um trabalho que fizemos com a Irmandade Santa Casa de Misericordia de Sao Paulo —
uma tradicional instituicao filantropica e beneficente que tem mais de 400 anos de vida e mais
de 7.500 funcionarios — notamos a existéncia das quatro caracteristicas mencionadas.

O que pode ser gerenciado e o que deve ser
liderado

A gestdo tradicional tem suas fortes limitacdes. Ela pode caminhar bem até um

ponto determinado. Algumas praticas, comportamentos ¢ acdes podem ser



comandados e controlados, como horarios de trabalho, de reunides, de
refeigdes ou de repouso. Certas acdes sequenciais € movimentos repetitivos
como métodos e procedimentos de trabalho também podem ser gerenciados. A
rotina igualmente. O comportamento polido e educado com os clientes e
colegas também.

Contudo, existem certas habilidades fundamentais, comportamentos e
competéncias que nao podem ser gerenciados da maneira convencional ou
fundamentados na homogeneidade e padronizagdo que caracterizam o velho
modelo burocratico de gerenciamento. Existem comportamentos e acdes que
precisam ser liderados, facilitados, encorajados, apoiados ou melhorados

através do coaching e mentoring, como os exemplos a seguir:

B Atitude

W Integridade

B Consenso

W Dedicacao

W Perseverancga
W Lideranca

W Valores

B Confiabilidade
M Iniciativa

W Honestidade
W Colaboracao
B Coragem

B Empatia

W Criatividade
B Compreensao
B Curiosidade
M Paixao



W /nsight

B Emocao

B Sinergia

A gestdo tradicional e hierarquica baseada na velha relagdo de comando e
obediéncia parece interferir negativamente com cada uma dessas
caracteristicas fundamentais do trabalho nos tempos atuais. Simplesmente nao
se pode mandar que as pessoas sejam criativas, inovadoras ou confiaveis.
Essas caracteristicas somente podem ser melhoradas e desenvolvidas através
da aprendizagem, da convic¢ao intima e aceitagao espontanea das pessoas. E
1sso requer lideranca e ndo gestdo nos moldes tradicionais. Na verdade, deve-
se gerenciar coisas ¢ liderar pessoas. Quando se trata de pessoas deve-se
substituir a velha gestdo por lideranga na medida do possivel.

Acontece que, embora necessaria e indispensavel, a lideranca também esta
se mostrando insuficiente para os tempos modernos. E preciso acrescentar
algo mais, pois a lideranca apenas guia e orienta as pessoas para alvos e
metas previamente estabelecidos. Ela representa uma ponte entre os objetivos
¢ a sua transformacdo em realidade. Ela ¢ basicamente comunicadora,
incentivadora e motivadora. Sem duvida, tudo i1sso € formidavel e necessario.
Mas, como agregar valor intelectual as pessoas em uma era em que as
organizacdes estdo se transformando em verdadeiras agéncias de
aprendizagem? Se a gestdo tem suas limitacdes, a lideranca vai mais além,
mas até um certo ponto. Além disso, ela ndo faz milagres. E preciso algo mais.

E com urgéncia.

A emergéncia das organizacoes de
aprendizagem

Para enfrentar o mundo de negdcios em constante mudanca e ebulicdo, a
organizacao precisa desenvolver a capacidade de rapidamente migrar e mudar,

de criar e alavancar novas habilidades, atitudes e competéncias, de inovar



incessantemente. Mudancas continuas e drasticas no mundo exterior — que
refletem o turbulento meio ambiente de negdcios da atualidade — exigem uma
continua gestdo de mudanga dentro da empresa, ou seja, mudangas
fundamentais e constantes nas estruturas internas da empresa, nos
comportamentos dos seus membros, nos processos internos, nos sistemas e
tecnologias utilizados, nos produtos e servigos. Em suma, cada empresa
precisa desenvolver a capacidade de aprender continuamente para poder se

adaptar continuamente a um mundo de negocios que nao para de mudar.

A organizacao que aprende

A organizacao que aprende ¢ aquela que desenvolve uma capacidade continua
e constante de adaptacio e mudanca. E o velho darwinismo organizacional:
ndo sdo as organizagdes mais fortes e inteligentes, mas aquelas mais flexiveis
e adaptaveis que sobrevivem as rapidas mudancas no ambiente externo. Todas
as organizacoes aprendem — escolham elas conscientemente ou ndo —, este € o
requisito fundamental para sua existéncia.!3 Porém, algumas organizagdes
fazem 1sso melhor do que outras. Assim, a organizacdo de aprendizagem ¢
aquela que esta continuamente desenvolvendo e mudando a forma de manter o
seu negocio competitivo e sustentavel no longo prazo. Isso requer uma visao
comum e uma estratégia que esteja na cabeca de todas as pessoas em termos
tangiveis e compreensiveis para todas elas. S3o as pessoas que transformam
as visoes e estratégias em acgdes especificas que conduzem a resultados
expressivos. E esse processo sempre requer uma mudanga comportamental e o
desenvolvimento gradativo de competéncias individuais ao longo do tempo.
Isso implica em aprender continuamente, tanto do ponto de vista da
organizacdo, como das equipes e das pessoas. Aprendizagem constitui uma
mudanca de comportamento, seja organizacional, coletiva ou pessoal.

Dominio E uma disciplina de aspiragdo. Consiste em aprender a gerar e manter uma tens3o criativa
Pessoal para que as pessoas tenham uma visao pessoal (0 que desejam alcangar) e de sua realidade
atual (o que estdo fazendo). Isso aumenta a capacidade de fazer melhores escolhas e



alcangar melhor os resultados escolhidos.
Modelos E uma disciplina de reflexdo e questionamento. Os modelos mentais condicionam nossas
Mentais percepgdes. As pessoas precisam ajustar suas imagens internas do mundo para melhorar
suas decisoes e agoes.
Visdao E uma disciplina coletiva que visa estabelecer objetivos comuns. As pessoas devem ter um
Compartilhada senso de compromisso em grupo ou organizagao. Além disso, precisam criar imagens do
futuro que pretendem criar.
Aprendizado E uma disciplina de interacdo grupal para aprendizagem em grupo. A aprendizagem é feita
em Equipe através de equipes e utiliza técnicas como didlogo e discussdo para desenvolver o
pensamento coletivo, a fim de alcancar objetivos comuns e desenvolver inteligéncia e maior
capacidade do que a soma dos talentos individuais.
Raciocinio E uma disciplina de aprendizagem e busca a visdo da globalidade. A atividade organizacional é
Sistémico sistémica, interligada por relagdes que ligam agoes interdependentes. As pessoas precisam

ter uma visao global do sistema e de suas partes para poderem mudar sistemas em sua
totalidade, e ndo apenas detalhes deles.

FIGURA 1.4 As cinco discipinas de uma organizagdo que aprende. 14

A esséncia do ato de aprender ¢ a capacidade de gerir a mudanga mediante a
mudanga em si mesma. Isso vale tanto para as pessoas como para as empresas.
Jean Piaget, o pioneiro da aprendizagem, chama essa forma de mudanga de
aprendizado pela adaptagdo.!> A esséncia do aprendizado é mudar a propria
estrutura interna para continuar a permanecer em harmonia com o ambiente que
se modifica a cada instante. Isso nos leva a um imperativo para o sucesso
organizacional: a empresa bem-sucedida ¢ aquela que pode efetivamente
aprender e assimilar esse aprendizado coletivo. Dentro dessa defini¢cdo, as
pessoas tornam-se fundamentais para o sucesso das empresas.

A organizagdo de aprendizagem € um conceito recente na teoria
administrativa e pode ser conceituada como ‘“a organizagdo habilitada para
criar, adquirir e transferir o conhecimento ¢ modificar o seu comportamento, a
fim de refletir o novo conhecimento e os insights adquiridos”.1® Em outras
palavras, a organiza¢do de aprendizagem melhora a capacidade da empresa de
reagir as mudangas em sua situagao interna e externa, se adaptar a elas e saber
capitalizd-las. A palavra “aprendizagem” quer dizer o foco sobre o
conhecimento ¢ a competéncia. Isso significa que na organizagdo de

aprendizagem sao as pessoas que aprendem individual e coletivamente. Mas



embora a aprendizagem individual seja importante como base para a
aprendizagem coletiva, ela tem um valor limitado para a empresa no longo
prazo. Pois, o que ¢ aprendido deve também estar acessivel a outras pessoas
na empresa e, preferivelmente, ficar vinculado a ela de maneira mais
duradoura. Se a aprendizagem individual aumenta o capital humano, a sua
acessibilidade organizacional aumenta o capital estrutural do negocio. Estes
dois conceitos fundamentais para o capital intelectual — capital humano e
capital estrutural — precisam trabalhar juntos para que cada um deles
proporcione valor agregado ao outro. Essa intima interacdo entre ambos

constitul a busca de sinergia de ativos intangiveis.

1. Existe uma visao compartihada com a qual todos os membros concordam.

2. As pessoas descartam suas velhas maneiras de pensar e as rotinas padronizadas que usam para resolver
problemas ou executar seus trabalhos.

3. Os membros pensam em todos os processos, atividades, funcdes e interagdes organizacionais com o
ambiente como parte de um sistema de inter-relagdes.

4. As pessoas comunicam-se abertamente umas com as outras — através de fronteiras verticais e horizontais —
sem medo de critica ou de castigo.

5. As pessoas sublimam seus interesses pessoais e interesses departamentais fragmentados para trabalharem
juntas com o objetivo de alcangar a visdo partihada da organizagao.

FIGURA 1.5 Caracteristicas de uma organizacdo que aprende.l”

Argyris e Schon, os pioneiros na aprendizagem organizacional, lembram que
a maioria das organizagdes empenha-se no que foi chamado de aprendizado de
uma voltal8 (single looping): quando sdo detectados erros, o processo de
corre¢do baseia-se em apenas corrigir rotinas passadas e politicas atuais. Em
comparag¢do, as organizagoes que aprendem utilizam o aprendizado de volta
dupla (doble looping feedback). Quando um erro ¢ detectado, ele € corrigido
de maneira que envolva a modificacdo dos objetivos, politicas e rotinas
padronizadas da organizagdo. O aprendizado de volta dupla desafia e modifica
pressuposi¢des € normas profundamente enraizadas dentro da organizagao.
Deste modo, ele fornece oportunidades para solugdes radicalmente diferentes
para os problemas atuais e proporciona saltos drdsticos em melhorias que

aperfeigoam o sistema.



Ao se referir as organizacoes de aprendizagem, Senge faz uma distingdo
entre aprendizagem adaptativa e aprendizagem generativa.!® A aprendizagem
adaptativa ¢ o primeiro estagio de adaptacdo as mudancas ambientais da
organizacdo de aprendizagem. Enquanto a aprendizagem generativa envolve
criatividade e inovagdao além da adaptacdo a mudanga e da a antecipagao a
mudanga. O processo generativo conduz a uma total reformulacdo das
experiéncias de uma organizagdo e aprendizagem decorrente do processo de
gerar novas ideias e modelos.2°

Assim, as trés caracteristicas principais de uma organizagdo de

aprendizagem sdo?!:

1. A presenca de tensdo: a organizagdo de aprendizagem cria uma tensdo
criativa que serve como um catalisador ou necessidade motivacional para
aprender. A tensdo decorre da discrepancia entre a visao da organizagao
(que ¢ quase sempre ajustada para cima) e a realidade. Essa tensdo indica
que a organizagdo de aprendizagem estd continuamente questionando e
desafiando o status quo. E uma espécie de inconformismo com a situagio
atual aliado a um sentimento de urgéncia em mudar e melhorar rapidamente

as coisas.

2. O sistema de pensamento da organizac¢do: deve haver uma visao
compartilhada por todos os funcionarios em toda a organizagdo, bem como
a abertura para novas ideias e para o ambiente externo. A abertura e
comunicagdo sao vitais para permitir que haja consonancia e alinhamento

entre as pessoas.

3. A cultura organizacional facilitadora: a cultura da organiza¢do assume
uma importancia vital no processo de aprendizado. Vai muito mais além de
mecanismos isolados como sugestoes, equipes, empowerment, empatia etc.
A empatia ¢ refletida na preocupacdo genuina em facilitar e incentivar a

mudanca, tendo como refor¢o o sistema de recompensas da organizacao.



Deve haver uma mentalidade coletiva que apoie, facilite e incentive o

aprendizado na organizacao.

* Reflexdo critica

Organizagao
de

Pensamento sistémico

« \/isdo compartilhada

* Pensamento holistico

* Abertura

Presenca de tensao

« Discrepancia entre visao e realidade
* Questionamento e Indagagéo
« Desafiando o status quo

aprendizagem

Cultura facilitadora
da aprendizagem

* Espirito de equipe

* Sugestoes
* Empowerment

¢ Empatia

FIGURA 1.6 As caracteristicas das organizacdes de aprendizagem.22

As organizagdes de aprendizagem proporcionam enormes € indiscutiveis

vantagens em relagdo as organizacoes tradicionais. As paredes funcionais e

divisionais sdo barreiras internas que inibem a cooperagdo, compartilhamento

de recursos e¢ o debate interno que promovem o pensamento para adiante, o

aprendizado de novas competéncias gerenciais € a adocao de comportamentos

de busca de novas oportunidades e consequente assungdo de riscos. Hoje, €

tremendamente importante contar com uma equipe gerencial rejuvenescida que

cultive uma nova cultura que enfatiza o compartilhamento do conhecimento,

comunicagdes abertas, espirito de equipe e a ampla difusdo de novas ideias

em toda a organizacdo.?3

Fungdo Organizacoes Tradicionais

Determinacao A visdo € proporcionada pela clpula da
da direcao- empresa
geral

Formulacgao e A clpula decide o que deve ser feito e o
implementacdao restante da empresa trabalha com essas
de ideias ideias

Organizagoes de Aprendizagem

A visao é compartihada e emerge de muitos
lugares, mas a clpula é responsavel por
assegurar que essa visdo exista e deve ser
alcangada.

A formulagdo e a implementagao de ideias
ocorrem em todos os niveis da organizagdo



Natureza do Cada pessoa é responsavel pelas atividades  As pessoas conhecem suas atividades e como

pensamento de seu cargo e o foco esta no elas se inter-relacionam com as demais dentro
organizacional desenvolvimento de suas competéncias da organizagao
individuais

Resolucao de Os conflitos sdo resolvidos através do uso Os conflitos sdo resolvidos através da

conflitos do poder e da influéncia hierarquica aprendizagem colaborativa e da integragao
dos pontos de vista das pessoas da
organizagao

Lideranga e O papel do lider é definir a visdo O papel do lider é construir uma visdo

motivacao organizacional, providenciar recompensas e  compartilhada, atribuir empowerment as
punicdes adequadas e manter o controle pessoas, inspirar Compromisso e encorajar
das atividades das pessoas decisOes eficazes na empresa

FIGURA 1.7 Comparacdo entre organizacdo tradicional e a organizacdo de aprendizagem.2%

A organizagio de aprendizagem requer as seguintes praticas e mecanismos:2

1. Captar o que esta acontecendo no ambiente de negocios: seja através de
contatos dos empregados com os clientes, da tecnologia nova, dos
fornecedores, dos acionistas e dos futuros candidatos a emprego. Utilizar a
rede de relacionamentos da organizacdo como um meio de buscar
informacao ¢ conhecimento.

2. Proporcionar meios e recursos para que as pessoas que recebem essas
informagoes possam relaciond-las: com o que as demais pessoas estdo
observando e analisa-las de acordo com o conhecimento prévio da
organizacdo. Criar condi¢des para que toda informacdo e conhecimento
sejam uteis para o trabalho das pessoas € que possam ser transformados

em agoes eficazes e produzam resultados.

3. Documentar as informagdes e as andlises: para torna-las disponiveis
para todas as pessoas da organizacdo e para sua utilizagdo subsequente.
Disponibilizar toda informagdo e conhecimento através de meios
adequados para localizacao e utilizagdo intensiva em todos os niveis da

organizagao.

4. Aumentar o nivel de aprendizagem da organizagdo: ¢ medir



continuamente o indice de aprendizagem a fim de assegurar que foram
obtidos ganhos de fato. Fazer com que o conhecimento seja continuamente
gerado, organizado e incorporado através da aprendizagem ao
comportamento das pessoas e avaliar o grau em que isso esta sendo

alcancado no sentido de aumentar o volume ¢ intensidade do fendmeno.

A aprendizagem tem lugar em diferentes niveis da organizagdo, seja através
de individuos, equipes, unidades, redes internas, bem como através de redes
de clientes, fornecedores e outros grupos externos. A organizacao de
aprendizagem oferece um ambiente social de aprendizado no qual as pessoas
aprendem na medida em que trabalham umas com outras no alcance de
objetivos. Na verdade, a organizacio de aprendizagem ¢ um sistema
complexo. As relagdes entre individuos e organizagao dentro desse sistema
t€ém um impacto direto sobre o como € o que a organizacao aprende. Assim,
muitas organizagdes transformam-se continuamente em novos ambientes

através de mudangas em toda a sua infraestrutura.26

Ambiente ‘ Conectar a organizagdo com seu ambiente

Empoderar as pessoas em uma visao coletiva.
Sistemas para capturar e compartilhar aprendizado

Organizacao

Encorajar a
colaboragéo e
o aprendizado

em equipe

Aprendizagem
- e mudanga
continuas

Equpes )

Promover o didlogo e a discussdo
Criar oportunidades de aprendizado continuo

Individuos

FIGURA 1.8 Modelo de organizacdo de aprendizagem.2’

Comegando com o aprendizado no nivel individual, a infraestrutura da
organizacao permite criar continuas oportunidades de aprendizado gracas aos
resultados do trabalho de cada pessoa. No nivel individual, o didlogo e a



discussdao constantes devem ser promovidos. Deve haver uma cultura de
questionamento e experimentacdo dentro da organizacdo. No nivel de equipe
se encoraja a ampla colaboracdo entre os membros. Neste nivel, o foco ndo ¢
apenas o espirito de equipe, mas basicamente o aprendizado como equipe. O
nivel central ¢ o nivel organizacional que se enriquece na medida em que o
aprendizado ¢ capturado em politicas, procedimentos, linhas mestras e
estratégias. O nivel final ¢ o ambiente externo que envolve a organizacao.
Neste nivel externo a organizacdo deve aprender com seus stakeholders —
principalmente clientes e fornecedores — e também com os concorrentes que
estio além de suas fronteiras. O foco principal de uma organizagdo de
aprendizagem ¢ a constante mudanga e transformagdo. Para melhor! A
infraestrutura deve ser flexivel e criada para assegurar o conhecimento que €
capturado e compartilhado por todos. Todas as pessoas devem aprender a
pensar sistematicamente sobre o impacto de suas decisdes e acdes no negocio
da empresa. O aprendizado passa a ser parte integrante do trabalho cotidiano.
A participacdo ¢ fundamental. A precondicdo para a criagdo de uma
organizacao de aprendizagem ¢ a avaliagao das suas competéncias essenciais
atuais e comparagdo com quais competéncias necessarias para o sucesso do
seu negocio. A partir dai, a organizacao entdo decide quais as estratégias que
deve formular e implementar. A organizacdo de aprendizagem consegue

concretizar um crescente aumento do seu capital intelectual.

Ambiente Tradicional de Treinamento Ambiente de Organizacdao de Aprendizagem

Aprendizado impulsionado pelo instrutor Aprendizado autodirigido

Abordagem programada e prescritiva Abordagem de autosservigo

Transmissao baseada em classe Modos diversos de transmissao

Programas como o principal curso Competéncias como o principal curso

Presenga como determinante da capacidade Demonstracdo de competéncia como determinante da
capacidade

Oferecido de uma s6 maneira para todos Apenas alvos entre a capacidade atual e a capacidade

requerida



Baseada em analise genérica de necessidades de Baseada em avaliagdo individual da competéncia
treinamento

FIGURA 1.9 Diferengas entre o treinamento tradicional e 0 ambiente de organizacao de
aprendizagem. 28

Para criar uma organizacao que aprende, as empresas passam a depender
mais ¢ mais de estilos de lideranca. Muito mais do que isso, se € que se deseja
impulsionar e fazer crescer as pessoas e, assim, agregar qualidade, servigo,
inovagdo, flexibilidade, agilidade e velocidade de maneira crescentemente
critica. As organizagdes de aprendizagem se destacam pelo que elas sabem e
pela forma como conseguem utilizar e aplicar esse conhecimento em todos os

seus aspectos.

Gestao do conhecimento

Na verdade, todas as praticas e mecanismos que vimos anteriormente se
referem a gestdio do conhecimento na organizacdo. Davenport?® define
conhecimento como informacdo combinada com experiéncia, contexto,
interpretacao e reflexao. Por sua vez, a gestdo do conhecimento ¢ um processo
sistematico com o propodsito de compilar e controlar recursos e as
capacidades dos funcionarios, assim como uma companhia controla os seus
inventarios, as suas matérias-primas € outros recursos fisicos. Trata-se aqui de
uma “reengenharia pos-moderna” na qual a tecnologia da informagdo
desempenha um papel muito importante na melhoria dos processos e na
qualidade da aprendizagem organizacional’,

De um modo geral, existem duas condutas ou teorias a respeito da gestdo do
conhecimento. Ambas estdo relacionadas a duas categorias profissionais
diferentes: uma considera a gestdo do conhecimento como gestdo da
informac¢do, enquanto a outra como gestdo de pessoas3!.

Na primeira categoria, os profissionais t€ém forte experiéncia nas ciéncias da

computacao ou na teoria de sistemas. Para eles, o conhecimento consiste de



objetos que podem ser identificados e processados nos sistemas de
informacdo. Este conceito ¢ relativamente novo. Atualmente, esse grupo de
profissionais vem crescendo muito e tem ligacdes estreitas com as novas
solucdes da tecnologia da informacdo. As grandes empresas de consultoria
organizacional trabalham dentro desta categoria e a gestdo do conhecimento se
baseia em complexos softwares da mesma maneira como os softwares de
CRM (Consumer Relationship Management), SCM (Supply Chain
Management) ou ERM (Enterprise Resource Management). A énfase ¢
totalmente colocada na tecnologia que serve de plataforma para todo o
processo. Esta ¢ a forma de gestio do conhecimento que mais vem sendo
desenvolvida pela maioria das empresas de consultoria. Apoia-se na
tecnologia da informagdo e se fundamenta em depositos de dados onde se pode
encontrar novos conhecimentos através de “minas de dados”. O problema ¢
que os dados armazenados ndao constituem todo o conhecimento da
organizacdo. Sera que eles podem ser utilizados e geridos no sentido de
habilitar a organizacao a tomar decisoes estratégicas adequadas? Parece que
ndo. Ha algo mais na cabeca das pessoas que formam a organizagdo e que
precisa ser levado em conta.

Os profissionais da segunda categoria atuam no campo da administragao,
psicologia, sociologia, filosofia ou teoria organizacional. Para eles, o
conhecimento equivale aos processos que consistem de capacidades humanas
dindmicas e complexas, competéncias individuais e comportamentos que estio
mudando constantemente. Influenciar a aprendizagem ¢ uma questdo de lidar
com pessoas em uma organizagao. Essa visao da gestdo do conhecimento nao ¢
nova e seus adeptos ndo vém crescendo tdo rapidamente. O desafio estd em
construir sistemas de informacao que permitam que as pessoas da organizacao
possam compartilhar tanto as informagdes como as experiéncias pessoais €
grupais € que as ajudam a fazer isso. Nesses sistemas, as pessoas € suas

necessidades vém primeiro, antes da tecnologia. Esta passa a ser



simplesmente uma ferramenta de trabalho para as pessoas. A retaguarda que
fornece as pessoas o arsenal de dados e informagdes para que o processo
decisoério seja democratico, participativo e, principalmente, eficiente e eficaz.
A figura a seguir compara o desafio dos sistemas que apoiam 0s processos €

0s sistemas que apoiam as competéncias das pessoas.

Sistemas que apoiam processos Sistemas que apoiam as competéncias

(Enfase na Tecnologia) (Enfase nas Pessoas)

Processos transacionais Redes de comunicagao

Logisticas integradas Redes de aprendizagem no trabalho
Fluxos de trabalho Redes conectando as pessoas

EDI — Intercambio de dados Estruturas para intercambio
eletrénicos da experiéncia

FIGURA 1.10 Os dois sistemas de gestdo do conhecimento.32

Em resumo, ndo basta apenas gerenciar o conhecimento corporativo. E
necessario ampliar a capacidade de aprendizagem, espraia-la entre todas as
pessoas envolvidas no trabalho organizacional e, sobretudo, fazer o
conhecimento produzir resultados concretos. Tornd-lo essencialmente
produtivo. Fazer com que o conhecimento agregue valor as pessoas € a
organizacdo. E na ponta final, o cliente além dos demais stakeholders. As
duas abordagens — énfase na tecnologia e €énfase nas pessoas — devem ser
intensamente utilizadas em conjunto. A instalacdo de uma plataforma de dados
e informagdes ¢ fundamental. O trabalho em equipe deve constituir a etapa
critica na geragdo, organizacdo, difusdo, desenvolvimento, adaptacdo e
aplicagdo rentavel do conhecimento. A lideranga de liderancas deve
incentivar, comunicar, motivar € orientar as pessoas para que isso acontega.
Mas ¢ preciso mais. Muito mais. E aqui, o coaching surge como a ferramenta

que faz uma diferenga incrivel.



Os quatro tipos de pensamento sistémico33

Os esforcos de mudanca organizacional sdo sistemas complexos por sua propria natureza.
Para liderar um esforco de mudanca organizacional — e até mesmo para conviver em um
deles — é essencial desenvolver uma capacidade intensiva de ver (e trabahar com) os
sistemas. Essa capacidade ganhara forca e sutieza se vocé puder compreender os sistemas
com mais de uma abordagem. Existem quatro tipos de pensamento sistémico, cada qual
adequado a diferentes atitudes das pessoas e estilos de aprendizagem, a saber:

1. Sistemas abertos: vendo o mundo através de fluxos e restricoes. O sistema aberto é
constituido de entradas, saidas e fungbes internas e funciona dentro de fronteiras que o
separam do ambiente externo. Esta perspectiva nasceu com os trabalhos de von
Bertallanfy.

2. Sistemas sociais: vendo o mundo através das interacdes humanas. O sistema social é
constituido de pessoas que trabaham em grupos ou organizagbes, desenvolvem
percepcoes em funcao de regras, papéis e sistemas de recompensas e que compartiham
metas e propdsitos comuns. Esta perspectiva surgiu com os trabalhos de Kurt Lewin e dos
autores ligados ao Desenvolvimento Organizacional.

3. Sistemas de processos: vendo o mundo através do fluxo de informacdes. O sistema é
um conjunto integrado de processos que devem ser mapeados no sentido de incrementar
o fluxo de informagdes. Esta perspectiva foi desenvolvida pelo Instituto Tavistock de
Londres a partir do chamado sistema sociotécnico.

4. Sistemas vivos: vendo o mundo através da interacdo de suas entidades autocriadoras. O
sistema vivo tem um codigo genético (sao aspectos da organizacdo que permanecem
constantes em meio ao fluxo de pessoas, informacao e trabaho, como valores, formas
de agir e crencas habituais que reforcam sua identidade como “nds”). Torna-se importante
fazer com que as pessoas “pertencam” a organizacao e que conhecam seus propodsitos
compartihando sua visdo e sua cultura. Somente assim, a organizagdo estara consciente
de si propria e de seu ambiente. Esta perspectiva surgiu a partir das novas ciéncias do
século XX, como a fisica quantica, ecologia, teoria da complexidade e teoria do caos.

Prepare-se para identificar cada uma deles em seus contatos com organizagoes e equipes.

A necessidade de solucoes rapidas e imediatas
Precisamos simplificar as coisas. Antes de mudar estruturas organizacionais €
culturas corporativas — o que ¢ complicado e¢ pode demandar um enorme

investimento e longo lapso de tempo, quando tudo la fora muda



incessantemente — torna-se necessario utilizar bem o que ja existe na
organizacdo. O velho método cartesiano pode nos ajudar neste aspecto.
Esquecamos provisoriamente a estrutura organizacional, 0s processos
internos, produtos e servicos, tecnologias € tudo o mais. Tudo isso muda de
uma organizagao para a outra. Chegamos ao indispensavel: toda organizacao ¢
constituida de pessoas. E elas guardam entre si muitas relacdes de intercambio
e conectabilidade para garantir o trabalho organizacional. E ai que podemos
fazer melhorias rdpidas e imediatas. Mais do que isso, melhorias sem limites.
Por onde comecar? Comece pelo mais simples: comece pelo coaching. Isto €,
modificando o relacionamento entre gestor x subordinado. E ai que esta o fio
inicial desse longo novelo que ¢ a renovacdo organizacional. O coaching

representa um novo tipo de relacionamento. Algo mais do que lideranca.

Por que o coaching?

E por qual razio fizemos toda esta longa introducdo? Porque queremos
abordar o coaching em organizagdes, seja para clientes individuais ou em
equipes. Para tanto, precisamos conhecé-las em todas as suas caracteristicas e
manifestagdes. Tudo o que ocorre dentro e ao redor delas tem enorme
influéncia e importancia no processo de coaching.

A divulgacao e a disseminagdo do coaching nao representam apenas mais
um modismo. Ou coisas da midia moderna. Existem cinco razoes pelas quais o

coaching esté se tornando uma necessidade imperiosa nas organizagdes.

1. Esta havendo uma mudanca incrivel no mundo dos negocios: antes, as
organizagdes estavam acostumadas a um mundo estavel e permanente, onde
as coisas mudavam lentamente e de maneira progressiva e previsivel. A
manutengdo do status quo permitia que o comando das pessoas fosse o
estilo gerencial predominante e a obediéncia o comportamento tipico dos
funcionarios. A previsao do futuro era baseada na simples extrapolacao do



que ocorreu no passado. Estruturas burocraticas e hierarquizadas garantiam
o sistema de comando-obediéncia. Hoje, na Era da Informacdo, com as
mudancas rapidas e aceleradas, a imprevisibilidade e a incerteza
constituem os fundamentos do mundo dos negdcios. O velho esquema de
mandar-obedecer ndo funciona mais e estd sendo substituido por outro
estilo de lideranga-participacdo, sem o qual as organizagdes nao
conseguirdo sucesso em um mundo altamente competitivo e mutavel. A
velha e arcaica hierarquia organizacional estd cedendo lugar a um conjunto
dindmico de lideranca de liderancas. Trata agora de formar lideres e
talentos. Trata-se, principalmente, de construir carreiras que preparem e
viabilizem as organiza¢des para um futuro que, se ndo ¢ bem conhecido,

sera bem diferente do presente. E principalmente do passado.

2. O mundo mudou e as organiza¢des também mudaram: melhor dizendo,
elas tiveram de mudar para adaptar-se para sobreviver em um contexto
darwiniano. As organizagdes passaram por profundas mudangas estruturais
¢ um forte enxugamento e simplificacdo de seus velhos organogramas.
Antigamente, as organizagdes se caracterizavam por estruturas
verticalizadas, inchadas e com varias camadas na piramide de niveis
hierarquicos. As defici€éncias ocorridas no meio da piramide podiam ser
superadas ou compensadas pelos mais experientes que ocupavam posi¢oes
mais elevadas. Atualmente, as organizacdes apresentam poucos niveis
intermediarios e sdo predominantemente horizontalizadas. A relacdo entre
chefes e subordinados ¢ cada vez mais direta, igualitiria e menos
burocratica. Cada um deve estar preparado para solucionar os problemas
na medida em que aparecem e sem necessidade de recorrer a aprovacao da

hierarquia.

3. O capital humano esta ganhando uma importincia cada vez maior no
desempenho e no sucesso das organizacoes: os tradicionais fatores de

producdo — natureza, capital e trabalho obreiro — ja deram quase tudo o



que podiam dar. Eles esgotaram e exauriram sua capacidade de agregar
valor. A exceléncia deve ser buscada em outro lugar. O capital financeiro —
que envolve ativos como prédios, maquinas, equipamentos, matérias-
primas, que sofrem depreciacdo — esta gradativamente cedendo espago
para o capital intelectual. E boa parte do capital intelectual esta contida no
capital humano. E a atividade humana esta se tornando cada vez menos
bragal e rotineira para se tornar cada vez mais intelectual, cerebral e
criativa. O capital humano ¢ muito mais do que um simples conjunto de
pessoas trabalhando em uma organizagdo. Ele constitui um ativo intangivel
na medida em que contribui com uma riqueza incomensuravel: o

conhecimento organizacional e a vantagem competitiva da empresa.

4. O capital humano somente pode crescer, florescer e aumentar
indefinidamente através da aprendizagem: a aprendizagem € o
combustivel principal que move as pessoas € organizagdes em direcdo a
atualizacdo constante, ao desenvolvimento e a exceléncia gradativa. Antes
de desenvolver a organizacdo em si, a tarefa prioritdria estd em
desenvolver os lideres e buscar incrementar as competéncias humanas. Por
esta razdo, muitas organizacoes estdo se transformando em verdadeiras
agéncias de aprendizagem e os antigos 6rgdos de treinamento estdo se
transformando em verdadeiras universidades corporativas. O coaching
constitui a maneira mais simples, barata e efetiva de garantir a

aprendizagem continuada das pessoas em uma organizagao.

5. O capital humano é o investimento organizacional que mais pode
aumentar e crescer dentre todos os outros possiveis investimentos: sem
qualquer duavida, investir em pessoas e em seu talento hoje ¢ o
investimento mais rentavel que existe, principalmente quando se cogita o

longo prazo e a sustentabilidade da empresa.

As pedras no caminho



Os resultados finais das tentativas de transformar os executivos em criadores
de talentos e incentivadores da aprendizagem esbarram em muitas
dificuldades. Muitas delas estdo no proprio ambiente interno de trabalho,
como pressdes para alcancar resultados financeiros de curto prazo,
comunicagdes precarias dentro da organizacao, mentalidade retrograda da alta
dire¢do, prioridades dadas a aspectos puramente financeiros do negocio,
pouco espago para inovacao dentro da empresa etc. Outras dificuldades estdo
dentro da cabecga dos gestores. E outras ainda nas cabegas das pessoas ainda
ndo acostumadas com as novas expectativas e despreparadas para o futuro.

Uma dessas dificuldades ¢ que, apesar de tudo o que se fala sobre a
importancia das pessoas, muitos gestores estdo ainda mais preocupados com
os processos e controles. Ou, principalmente, com aspectos fisicos e
rotineiros do trabalho. Os executivos recebem uma boa formacao do tipo hard,
isto ¢, voltada exclusivamente para os aspectos técnicos de sua fungdo. Em
geral, sdo preparados para serem gestores de manutengdo do status quo e
sabem muito pouco sobre lideranga e a participagao das pessoas. Conceitos e
filosofias de trabalho? Assuntos abstratos tipo soft, como lidar com pessoas?
Nem pensar! O negdcio € por a mdo na massa mesmo! Pensamento concreto e
do tipo deterministico de relacdo linear entre causa e efeito. Tudo isso
provoca uma forte limitacao sobre a gestdo das pessoas.

A outra dificuldade ¢ a cultura do imediatismo. Os gestores ndo tém tempo
disponivel e suficiente para nada além do seu trabalho cotidiano,
principalmente nas empresas com estruturas horizontalizadas e comprimidas.
Sua tarefa tradicional ¢ tocar o dia a dia e alcancar metas concretas para
garantir o sucesso no curto prazo. Trocar ideias com os subordinados? Investir
no seu desenvolvimento profissional? Nem pensar. Isso demanda tempo. E
preferivel dar ordens claras, diretas e simples. E muito mais rapido e simples.
Coaching? Isto ¢ pura fantasia para quem tem tempo sobrando! Os gestores

precisam aprender a investir tempo e esfor¢o para desenvolver pessoas. As



prioridades estdo se invertendo € o tempo passando.

Um terceiro obstaculo € a tendéncia do executivo em manter as coisas como
estdo. Por que mexer em time que esta ganhando? O futebol ¢ um jogo com
regras marcadas. Contudo, os negdcios ndo tém regras definidas e nem
definitivas. Alias, estdo vencendo as empresas que mudam as regras do
mercado e subvertem o status quo trazendo inovagdes e fazendo com que o
ciclo de vida de produtos, servigos, processos, tecnologias se torne cada vez
mais curto e rapido. E isso ndo acontece com o futebol. A obsolescéncia
programada esta ficando cada vez mais intensa e veloz. Mas tudo isso ocorre
14 fora da empresa. Por que mudar se estamos protegidos pela couraga
burocratica da nossa organiza¢ao? Ela nos defende e protege das mudangas no
ambiente externo! Essa mentalidade passiva e defensiva provoca enormes
danos a organizacao.

O quarto desafio estd em deixar de ser executor (fazer ou ensinar a fazer) e
passar a ser condutor (ensinar a pensar sobre o que e como fazer). Mas, o que
predomina infelizmente € que se ha algo a ensinar ¢ a fazer e ndo a pensar,
analisar ou refletir. Poucos lideres sdo capazes de acdes pedagdgicas ou
didaticas com os seus subordinados. Afinal, lugar de professor € na escola e
ndo na empresa. Transferir o conhecimento tacito e explicito para os outros €
uma dificuldade enorme para muitos lideres. Afinal ainda estamos
acostumados a ndo dar informacdes a ninguém e devemos guarda-las a sete
chaves na gaveta. A confidencialidade ja predominou no passado. Isso
funcionava em uma €poca em que o poder estava com quem guardava
informagdo confidencial. Antes, o poder separava. Agora, o poder estd em
juntar e integrar. Os gestores ainda estao distantes de serem os multiplicadores
do conhecimento nas suas organizagoes.

Por todas essas razoes, o coaching pode ser entendido como uma técnica de
supervisdo, de orientacdo, acompanhamento, treinamento ¢ desenvolvimento

ou de gestdo do desempenho. Na verdade, ele € isso tudo e algumas coisas a



mais que veremos a seguir: uma maneira direta e eficaz de motivar, incentivar

e estimular as pessoas, dar-lhes orientacdo e rumo na vida profissional,

incentivar a aprendizagem e o desenvolvimento pessoal e melhorar a

qualidade de vida no trabalho. Afinal, nada melhor do que a interagdo humana,

a colabora¢ao ¢ a emog¢ao no intercambio de ideias € conhecimentos. Isso ¢

dificil? Leva tempo? Claro. Mas o que importa ¢ que vale a pena! E quanto!
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Qual ¢ a organizagdo que ndo quer ter talentos em seus quadros? Acredito que
todas. Contudo, querer nem sempre ¢ poder. No mundo inteiro, as
organizagdes em geral estdo enfrentando um desafio continuado e enorme: elas
congregam muitas pessoas € esperam muito mais da parte delas. Em outras
palavras, as competéncias oferecidas pelas pessoas sdo insuficientes para
comportar as competéncias organizacionais exigidas pelos negocios. E a
tendéncia € que esse gap venha a aumentar gradativamente tolhendo o sucesso
e o futuro das organizacdes. E também os das pessoas. Muitos projetos sao
retardados ou bloqueados por falta de pessoas dotadas de competéncias
necessarias para a sua execucdo ¢ consolidacdo. Muitas oportunidades de
negdcios sao perdidas por insuficiéncia de talento humano. A procura de
talento ultrapassou amplamente a sua oferta. E a guerra por talentos tende a
aumentar progressivamente a competicdo entre as organizacoes. E preciso
incrementar poderosamente as organizagdes para que elas tenham condigdes
de construir e desenvolver um pipeline de talentos e deixar de esperar
pacientemente que outros o fagam, para entdo lutar por eles. Ou perdé-los para
outras concorrentes.

Os processos tradicionais de agregar e desenvolver talentos nao sao
suficientes para as necessidades do negocio. E simplesmente somar nao da
mais. E muito pouco para as crescentes necessidades organizacionais. Muitas
organizagoes estdo criando um poderoso esquema de multiplicagdao de talentos
capaz de proporcionar uma oferta interna de competéncias capaz de apoiar as
complexidades crescentes do seu negodcio. O coaching faz parte integrante
desse esquema.

O coaching constitui uma poderosa ferramenta para engajar, desenvolver e
impulsionar talentos dentro das organizagdes de maneira intensa e envolvente

através de um mutirdo de esforcos de varios coaches atuando



simultaneamente. Isso significa um poderoso e duradouro efeito multiplicador
capaz de levar a organizagdo a um desenvolvimento sem precedentes em suas
competéncias fundamentais.

Contudo, o primeiro e decisivo passo € a conviccao clara dos executivos de
que 1sso precisa ser prioritario na organizacdo. O segundo ¢ a criacdo de
coaches dentro da organizacdo para que eles possam comecar a desenvolver
os talentos necessarios. Em terceiro lugar, a ado¢do de um conjunto de
mecanismos de mobilidade interna para oferecer oportunidades e incentivos
para os talentos entdo preparados. Isso exige um ecossistema integrado para
que seja bem-sucedido.

Esta segunda parte do livro ¢ dedicada ao coaching e envolve quatro

capitulos a saber:

CAPITULO 2 O Significado do coaching.

CAPITULO 3 Origens do coaching.

CAPITULO 4 Como se tornar um coach.

CAPITULO 5 Modelo de diagnostico e agao de coaching.

O primeiro passo ¢ desvendar o real significado do coaching dentre tantas e

diferentes concepgdes a seu respeito.



CAPITULO 2

O significado do coaching

Os talentos sobem e descem nos elevadores todos
os dias e podem ir embora num piscar de olhos.
Tudo que vocé esta comprando

sdo apenas moveis e utensilios.
JACK WELCH — ex-CEO da GE

O QUE VOCE VERA ADIANTE

M O que é o coaching.

B As aplicacdes do coaching.

M Quem pode ser um coach?

B Quem deve receber o coaching?

B Existe o autocoaching?

B Coaching corporativo.

B Contexto do coaching corporativo.
B Vantagens do coaching corporativo.

M Os rumos para o coaching.

O coaching € um conceito que veio para ficar. Nao deve ser encarado como
um simples modismo, daqueles que vém e logo desaparecem. Fala-se muito

nele hoje em dia, tanto na vida pessoal como na profissional e mesmo na



organizacional. Mas o significado real desse conceito nem sempre fica muito
claro. O motivo € que existem muitas distor¢des sobre o conceito de coaching.
Ha muita confusdao no meio do campo.

O coaching ¢ geralmente confundido com conceitos que limitam e distorcem
o seu real significado.

1. Coaching ¢ confundido com treinamento: geralmente, o coaching é
confundido com técnico treinador ou preparador. Dai o conceito de técnico
ou personal trainer. Na realidade, ele ¢ muito mais do que um simples
programa de treinamento ou de preparacao fisica individual. O treinamento
¢ um processo a partir de um curriculo prescrito ou corpo de informagdes
que ¢ destinado a uma ou mais pessoas com especifica expertise. O
treinamento nao leva em consideracdo as diferencas individuais das
pessoas ¢ nem suas habilidades, motivacdes ou compromissos. O
treinamento tende a reforcar a estrutura organizacional tradicional e a
cultura baseada na dependéncia das decisdes da clpula. O coaching
envolve total adequacdo as caracteristicas do cliente, preparagao
intelectual, criagdo de mnovas habilidades, desenvolvimento de

competéncias etc.

2. Coaching é confundido com orienta¢do: o coaching pode ser confundido
com orienta¢ao através de um conselheiro, orientador ou guru. Na verdade,
o coaching oferece aconselhamento e orientagdo para valer. Mas,
diferentemente da orientagdo tradicional — que focaliza o desempenho
aceitavel através de um conjunto de comportamentos e atitudes que devem
se situar entre padroes estabelecidos em descri¢des de cargos, politicas ou
procedimentos e que tem por objetivo resolver problemas de
comportamento e atitudes e retornar ao desempenho aceitavel através de
um processo de intervengdo nao colaborativa e hierarquica em sua

orientacdo — o coaching envolve o compromisso de apoiar e de ajudar as



pessoas a realizar metas desafiadoras que estdo colocadas no médio ou
longo prazo. No papel de coach, este compromisso ¢ basico na medida em
que o coach atua no campo do desempenho, no alcance de resultados e na
realizacao pessoal, influenciando inclusive no desenvolvimento de padrdes

¢ticos, comportamentais € de exceléncia.

3. Coaching é confundido com gestdo de carreira: para muitos, o coach é
um preparador profissional que melhora o desempenho das pessoas em
relacdo ao cargo ocupado no sentido de possibilitar ou acelerar o seu
encarreiramento. Com o autogerenciamento da carreira, a pratica de
coaching tornou-se vital em muitas organizagdes. O chamado personal
consulting estd em voga. Mas ele ¢ um conceito limitado perto das amplas

possibilidades do coaching.

4. Coaching é confundido com lideran¢a: também aqui reina uma enorme
confusdo. Coaching envolve necessariamente lideranga, mas a lideranga
como a concebemos hoje nada tem de coach. O coach deve ser um lider,
mas o lider nem sempre ¢ um coach. Coaching ¢ muito mais do que

lideranca.

5. Coaching ¢ confundido com mentoring: mas coaching nao é mentoring. O
mentoring € um relacionamento de apoio em que uma pessoa mais
experiente transfere o seu conhecimento, sabedoria e experiéncia a uma
pessoa novata. Muitas vezes, a relacdo de mentoring ¢ utilizada para
passar sobre a cultura organizacional e assessorar uma pessoa em fazer
contatos e¢ redes de relacionamento que sdo importantes para o seu

desenvolvimento de carreira.

Na verdade, o coaching engloba os quatro primeiros conceitos que
alinhamos anteriormente. E vai mais além. Coaching significa um esforco

conjugado de desenvolvimento pessoal, um processo de aconselhamento e de



encarreiramento € um processo de lideranca renovadora. Uma aglutinagdo
disso tudo. Abrange todos esses quatro conceitos € mais alguns aspectos
adicionais que veremos adiante. O coaching ¢ um conceito complexo e
poderoso que tem caracteristicas realmente marcantes e diferentes. Vale a pena
utiliza-lo na vida organizacional ou pessoal. E um investimento que traz
retornos significativos. No curto e longo prazo. Tanto para as pessoas como
para as organizacoes. E o cliente ficara agradecido com isso.

O que é o coaching

O coaching ¢ um tipo de relacionamento no qual o coach se compromete a
apoiar ¢ ajudar o cliente ou aprendiz para que este possa atingir um
determinado resultado ou seguir adiante em um determinado e melhor caminho.
Todavia, o coaching nao significa apenas um compromisso com relagao aos
resultados, mas com a pessoa em si, com seu desenvolvimento profissional e
sua realizagdo pessoal. Na verdade, o coaching ¢ um relacionamento que
produz novas competéncias e novos resultados. E isso vale tanto para o seu
cliente, o aprendiz, como para o proprio coach. E que o retorno que o cliente
proporciona ao coach pode produzir novos conhecimentos € novas
experiéncias para ambas as partes. Nessa interacdo todos os envolvidos saem
ganhando.

Assim, o0 coaching ¢ um relacionamento que envolve pelo menos duas
pessoas — 0 coach ¢ o cliente ou aprendiz. O que mais caracteriza o coaching
¢ o valor que ele agrega a ambas as partes que interagem entre si. Ele se
baseia em um vinculo que impulsiona talentos, cria competéncias e estimula
potencialidades. Nesse relacionamento, o coach lidera, orienta, guia,
aconselha, treina, desenvolve, estimula, impulsiona o aprendiz enquanto o
cliente aproveita o impulso e dire¢do para aumentar seus conhecimentos,
melhorar o que ja sabe, aprender coisas novas e deslanchar seu desempenho.

De um modo geral, o coaching ¢ mais do que um simples processo de



treinamento, de aconselhamento, de encarreiramento ou de lideranca. Um bom
programa de treinamento € desenvolvimento de pessoas pode produzir e
desenvolver competéncias e habilidades previamente definidas e localizadas e
ndo costuma ir além disso. Um programa de aconselhamento para o
desempenho ou para a carreira pode proporcionar orientacdo €
direcionamento para o futuro, mas ndo proporciona ajuda efetiva, continua e
pratica para o cliente. Por outro lado, a lideranca pode incentivar, comunicar e
motivar as pessoas para uma performance mais eficaz, mas quase sempre esta
voltada para a atividade da equipe e de objetivos previamente definidos. A
diferenca € que o coaching ultrapassa todos estes aspectos e inclui um
poderoso processo socratico e continuado de descobrir competéncias,
desenvolver habilidades, preparar intelectualmente, orientar, incentivar,
comunicar € motivar. O coach permanece com a pessoa at¢ o0 momento que ela
conseguir atingir o resultado esperado ou chegar até ao ponto que se espera
chegar. Uma espécie de missdo que somente termina quando o objetivo €
alcangado. O coach procura dar forca e poder para que as intengdes da pessoa
se transformem em agdes efetivas e que se traduzam em resultados concretos.

Mas, no fundo, o fator principal que diferencia o coaching ¢ o fato de que
ele realmente agrega valor as pessoas. Estamos falando de valor intelectual.
Além disso, o coaching ¢ um instrumento vital para a criagdo e disseminagdo
do conhecimento corporativo. Ele agrega valor a organizacdo e ao cliente.
Vocé quer mais do que isto?

Alguns conceitos de coaching

Cada autor conceitua o coaching de maneira prépria e diferente. Veja alguns exemplos:

B Na abordagem de coaching, o trainee trabalha diretamente com um gestor sénior ou com
a pessoa que ele deve substituir e que se torna responsavel pelo coaching. Em geral, o



coach assume certas responsabiidades, como proporcionar ao trainee a chance de
aprender o trabalho, aumentar suas competéncias e incrementar seu conhecimento. Isso
assegura que a empresa possa ter gestores treinados para assumirem posicoes-chave
quando essas posicoes ficarem vagas devido a aposentadorias, promog0Oes, transferéncias
ou desligamentos.!

B O coach trabaha para proporcionar uma direcao objetiva e profissional no sentido de
ampliar o desempenho de uma pessoa, para ajuda-la a mehorar aquilo que ela ja possui e
a adquirir aquio de que ela necessita.?

B O coaching envolve um fluxo continuo de instrucGes, comentarios e sugestdes do gerente
para o subordinado. Trata-se de um método de desenvolvimento gerencial relacionado com
a experiéncia no trabaho.3

B O coaching consiste de reunides de definicoes e de planejamento entre gestores e seus
subordinados para discutir os objetivos e desenvolvimento profissional destes.*

M O coaching é um dos melhores e mais frequentes métodos para treinar novos gestores no
cargo através de gerentes eficazes em ensind-los. O relacionamento coach-aprendiz
proporciona o exemplo do que o novo gestor devera fazer, respondendo a questdes e
explicando por que as coisas sao feitas como sao feitas. Trata-se de um método de

orientacdo e treinamento.®

B O coaching é uma parceria colaborativa entre um coach e um aprendiz e que conduz a um
nivel profundo de crencas, valores e visdao e que capacita o aprendiz a um processo de
descoberta, definicdo de objetivos e passos especificos de acao, bem como a realzacao de
resutados extraordinarios. Essa colaboracdo produz resultados para ambas as partes
envolvidas.®

B O coaching consiste de frequentes e espontaneas reunides entre gestores e seus
subordinados para discutir objetivos de carreira e desenvolvimento.”

As definicOes anteriores mostram como o conceito de coach apresenta enormes variagoes
entre os varios autores.

O coaching esta em voga em muitas organizagdes tanto quanto o personal
trainer. O coach ¢ mais que um treinador do mundo dos negocios e recebe
também o nome de personal business training. Nos Estados Unidos, a
profissdo ¢ organizada, tem federagao e sites interativos, at¢é mesmo com
apresentacdo de videos pela web.® Os profissionais passam por cursos de
especializagdo e certificacdo. Em nosso pais, o segmento esbocga fortes sinais
de crescimento, mas ainda se depara com falta de cursos para formacdo. L4
fora, a pratica do coaching ¢ comum, tanto internamente na empresa, como

através da contratacdo de profissionais externos que auxiliam na retencdo e



desenvolvimento de talentos. Existem empresas de consultoria em coaching
que oferecem seus servigos para as organizacoes. Isso traz beneficios, pois na
medida em que a organizacdo demonstra o interesse em oferecer tal servigo, o
profissional percebe que ¢ tratado como um elemento-chave na organizagao.

A utilizagdo de coaches se da em decorréncia da velocidade das mudangas
no mundo corporativo e em consequéncia tanto do enxugamento da hierarquia
organizacional como do encurtamento na duracdo da carreira. Nos tempos
atuais, o profissional ndo pode mais permanecer dois ou cinco anos no Mesmo
cargo para poder adquirir experiéncia. H4 muito mais a ser aprendido e em
pouquissimo tempo. A compressdao do tempo e a inclusdo de mais e mais
conhecimentos em tempo real requerem novas abordagens. Com o
autogerenciamento da carreira as pessoas passam a precisar de uma maior
ajuda substancial para poderem ter sucesso. Sem essa ajuda, as pessoas nao
tém condic¢des de, por si proprias, galgarem rapida e eficazmente os degraus
da carreira, uma vez que esta ndo ¢ mais definitiva e permanente, mas mutavel
e extremamente flexivel.

Muitas organizagdes incentivam o papel de coaching para ajudar as pessoas
com objetividade, transparéncia e cuidado a fim de que elas possam se
desenvolver com mais eficidcia. Em organizagdes como o Citibank no Brasil,
as pessoas — até mesmo aquelas que transitam nos escaldoes mais elevados —
recorrem aos coaches para perguntar como sao vistos na organizacao € o que
podem fazer para melhorar seu desempenho e satisfagdo. A tarefa do coach ¢
ajuda-las a aprender a tomar as melhores decisdes na sua carreira, a melhorar
continuamente o seu desempenho e criar condigdes de sucesso profissional e

pessoal.

Coach — O personal trainer dos executivos®

Pode-se pensar que no mundo dos negdcios, o coaching € s6 para quem tem problemas de



desempenho. E comum ouvir pessoas dizendo: “Vocé devia falar com Fulano, pois ele
realmente precisa de uma orientacao”. Na verdade, todos nds podemos nos beneficiar em
ter alguém que nos ajude a trazer a tona o que internamente temos de melhor. Nos
esportes, os melhores jogadores fazem isto e melhoram ainda mais as suas habiidades no
jogo. As pessoas que trabalham nas empresas precisam aprender a fazer o mesmo.

Daniel Goleman, autor do ivro Emotional Inteligence, conta que em um debate com um
grupo de executivos de uma corporacao a respeito de habiidades consideradas essenciais
como ferramentas para lideranga, a conclusao focalzou quatro caracteristicas principais, a
saber:

1. Ouvir: saber ouvir € um dom. Os lideres eficazes investem tempo em ouvir as pessoas
para estarem atentos e totalmente abertos as novas possibiidades na medida em que
surgem. Antenas ligadas nas pessoas sao basicas para a lideranca.

2. Endossar: o endosso vai aém do elogio e do simples reconhecimento de um trabalho bem
feito. Quando o lider percebe uma mudanca para mekhor no que as pessoas estao
fazendo, ele ndo somente reconhece a mehoria, mas a aprova, reforca e endossa. O
endosso funciona como reforco positivo do bom desempenho. Nao basta aceitar, aprovar;
€ preciso ir akm e endossar também o trabalho bem feito das pessoas.

3. Contextualzar: em ambientes imprevisiveis e instaveis, as pessoas sentem necessidade
de estabiidade e seguranca mais do que nunca. As empresas inovadoras e
empreendedoras em geral criam um espago onde as pessoas se sentem suficientemente
seguras para poder experimentar e falhar sem provocar danos a si proprias ou aos outros.
Quando se oferece um ambiente agradavel, um clima receptivo, um contexto colaborativo
para as pessoas, elas percebem onde estao, de onde elas devem partir e 0 que podem
evoluir na sequéncia. Contextualizar significa mapear um entorno confidvel e criar um clima
que faciita a confianca e inovagao. Contextualizar sinalza o definir de um caminho aberto e
livre para que as pessoas possam dar asas a criatividade e a inovacao.

4. Desenvolver: os lideres estao comprometidos em buscar e localizar as oportunidades que
irao desafiar, desenvolver as pessoas que trabalham com eles e exigir o maximo da parte
delas. Quando o lider esta seguro de si mesmo, ele tem mais condicdes de desenvolver as
pessoas de sua equipe para levar adiante a visao e serem bem-sucedidas. O
relacionamento do lider deve constituir um meio de debater, explorar, buscar novas
solucOes e, sobretudo, aprender e crescer continuamente. Nesse relacionamento, as
pessoas precisam ter a oportunidade de falar livremente sobre seus desafios, sonhos e
suas expectativas e desenvolver as suas potencialidades.

Essas habiidades devem estar presentes no coaching e nao apenas na lideranca.

As aplicacoes do coaching

A mudanga organizacional e a revitalizagdo estratégica das organizagdes



dependem de lideres talentosos. O desenvolvimento de liderangas ¢
instrumental para proporcionar habilidades e perspectivas que elas necessitam
para serem bem-sucedidas no mundo de hoje. Alguns tipos de habilidades,
conhecimentos e competéncias podem ser adquiridos através de atividades
como ler, ouvir e observar. Mas outros somente podem ser adquiridos atraveés
da pratica e experiéncia, pois requerem oportunidades para desempenhar sob
pressdo e aprender a partir de seus proprios erros € nas experiéncias diretas
no trabalho.

O coaching envolve um fluxo continuo de instrugdes, comentarios e
sugestoes entre lider e cliente e se baseia na orientacdo visando uma
aprendizagem continua e alavancada. Inclui reunides espontineas entre coach

e cliente para discutir aspectos como:

1. Orientagdo quanto a objetivos de carreira.

2. Melhoria do desempenho.

3. Aumento da produtividade.

4. Desenvolvimento de competéncias e habilidades.

5. Aprendizado e obtengdo de conhecimento.

6. Aplicabilidade do conhecimento.

7. Busca da exceléncia e aumento da eficiéncia e eficécia.
8. Orientagdo pessoal e profissional.

9. Retroacdo (feedback) a respeito do desempenho, da imagem e da pessoa.
10. Diagnostico e resolugdo de problemas.

11. Ajuda na defini¢do e no alcance de objetivos.

12. Criatividade e inovagao no trabalho.

13. Reducdo de incertezas.

14. Defini¢ao de valores, fatores criticos de sucesso, missio € visao.



15. Espirito critico e comportamento ético.

16. Visao e agdo estratégica.

17. Mudanga comportamental ¢ organizacional.

18. Gestao de conflitos.

19. Melhoria do relacionamento e da imagem pessoal.

20. Trabalho em equipe € empowerment etc.

Apoio e suporte, motivagao, estimulo, orientacao, retaguarda sao aspectos
que ndo podem faltar. O cliente trabalha diretamente com o coach que € o
corresponsavel pela sua orientacdo, incentivo e desenvolvimento pessoal e
profissional.

Nao se deve confundir o coach com um amigo, nem um chefe, nem um
padrasto ou mesmo um mentor. Trata-se de uma pessoa que proporciona
instrugdo, capacitacdo e preparo de outra pessoa para um trabalho
especializado, diferente ou importante. A necessidade do coach na vida
corporativa atual pode estar relacionada com uma variedade de aspectos,
como o desenvolvimento de liderangas, melhoria da conversagdo, etiqueta nos
negocios, melhoria da personalidade, construcao de confianga, habilidades de
comunicagdo, aumento da promovabilidade na empresa, gestdo de
subordinados dificeis ou at¢ mesmo a melhoria da aparéncia pessoal. Existem
coaches que se especializam na gestdo de conflitos ou de crises nas
organizacdes € até mesmo nos lares. Outros se dedicam a habilidades de
comunicagdo, oratoria e de apresentacao pessoal. Outros ainda se dedicam a
preparagao de politicos para se sairem bem em campanhas eleitorais ¢ ganhar
eleicOes. As alternativas sao extremamente variadas. Os coaches estio se
tornando indispensaveis nos dias de hoje em quase todos os campos de
atuacdo humana. Principalmente, na vida organizacional.

Os principais indicadores da necessidade de coaching em uma empresa



sio: 10

1. Necessidade de um sistema que promova a inovagao e acelere resultados.

2. Necessidade de aumentar a eficacia do recrutamento, desenvolvimento e

retencao de talentos.

3. Necessidade de aumentar os resultados dos programas atuais de melhoria
da qualidade.

4. Desenvolver uma cultura organizacional mais forte, flexivel e adaptavel.

5. Criar um sistema de desempenho gerencial que seja aplicavel a toda a

organizagao € que tenha um significado para os membros da organizagao.

6. Necessidade de um processo para estimular a criacdo de visao de futuro

e de tomada de decisao.
7. Aumentar a comunicacao organizacional e a eficacia das equipes.

8. Proporcionar responsabilidade compartilhada pelo sucesso da

organizagao.

Reinventando o seu negdcioll

O mercado, o ambiente competitivo e a internet estdo forcando os negdcios a se
reinventarem continuamente. Se vocé se reinventa vocé sobrevive; se ndo vocé morre. Se
vocé usa a internet, vocé sobrevive; se ndao vocé morre. Vocé deve reinventar sua
companhia agora e no futuro. Mas, como fazer e quais sao as armadihas? Em primeiro
lugar, vocé precisa descartar imediatamente certas presuncGes corporativas enganosas,
como:

M Uma organizacao estavel é boa. Errado! Para reinventar a sua organizacdo, Vocé precisa
desestabilizar cada aspecto dela para mudar e reestabilizar novamente, até que outro ciclo
sobrevenha. E criar novas necessidades. Alcancar novos patamares. E ingressar em novos
ciclos mais avangados.

B Os gestores devem buscar carreiras. Errado! Eles querem se tornar excelentes no que
fazem e transformar-se em lendas e servir de exemplos para todos. A carreira € uma
consequéncia disso tudo.



B Devemos gerenciar a linha de base. Errado! Nds devemos gerenciar o futuro, isto €, definir
a visao a ser alcancada e aponta-la para todos. Nao ficar olhando para baixo, mas para a
frente e para o alto. Os outros o seguirao.

B Devemos enxugar continuamente. Errado! Vocé nao pode morrer de fome apenas para
alcangar sucesso. Vocé pode cortar ndao somente gorduras, mas também mdusculos e parte
do sistema nervoso. Ao invés de focar apenas em reducao de custos, pense em agregar
valor e focalize resultados a entregar.

B Devemos ter um plano estratégico de cinco anos para a firma. Errado! E muito tempo pela
frente e as mudancas nao esperam. Devemos, isto sim, estar continuamente atentos ao
ambiente e ser oportunistas. As oportunidades nao avisam quando chegam. O importante
é estarmos plugados nas oportunidades e tomarmos o trem andando antes que ele
desapareca no horizonte. O plano estratégico deve ser continuamente avaliado e reavaliado
para estar sempre ajustado em relacdo as mudancas que estdao constantemente
acontecendo.

O processo de reinventar continuamente uma organizagdo nao é facil. E uma arte
implementada com trabaho duro e que requer lideranga visionaria do pessoal de topo da
organizagao. O presidente nao trabalha sozinho, mas deve contar com uma equipe conjunta
e uma colecao de pessoas dentro e fora da organizacao que possam ajuda-lo no processo
de reinventar continuamente o negdcio todo. No fundo, isso nao constitui uma operacao
isolada ou solitaria, pois depende da acao conjunta de todos os participantes da organizacao
sem uma excecao sequer. Isso é o que provoca sinergia. Uma andorinha sé nao faz verao.
Usar a inteligéncia coletiva é a melhor forma de obter sinergia organizacional e avancar
continuamente.

Quem pode ser um coach?

Pode-se pensar que o coach deva ser uma pessoa extremamente valiosa. E
realmente o €, tanto para as pessoas como para a organizagdo, sem deixar de
lado os clientes, fornecedores, distribuidores e toda a comunidade de
stakeholders. A razao disso ¢ que ele agrega valor. Aumenta a riqueza
intelectual. Impulsiona mudangas e inovagdo. Mas o coach nao ¢
necessariamente um herdi. Ou alguém excepcional. Qualquer pessoa com
adequada capacitacdo profissional ou status organizacional pode ser um
coach. As pessoas que gravitam ao redor do papel de coaches em geral sdo os
lideres naturais em uma organizagao. Sao pessoas que querem algo mais de
suas organizacoes, de seu proprio desempenho e que estdo dispostas a ajudar

outras pessoas a crescer mais € a disponibilizar e compartilhar seus



conhecimentos e experiéncias. Devem possuir uma forte paixao pelo
aprendizado e crescimento € uma capacidade natural para inspirar as pessoas
a alcancar novos niveis de desempenho nunca antes alcancados. Seria
excelente se todos os gestores e executivos — desde o executivo principal, €
claro — se transformassem em coaches dentro da organizacdo em um mutirdo

interminavel de aprendizado, mudanga e inovagao.

Nao perca ocasioes oportunas para o coaching

A ocasido faz o ladrdo. Lembra-se deste adagio? E importante que as liderangas saibam
aproveitar os chamados “coachable moments”, aquelas ocasidoes ou oportunidades especiais
que surgem no cotidiano do trabalho e que requerem intervencdes do coach. Esses
momentos mais comuns ocorrem quando um colaborador:

1. Demonstra abertamente interesse em aprender uma nova habiidade ou competéncia.

2. Solicita feedback a respeito de seu desempenho e atuagao.

3. Expressa um interesse em alguma mudanca na organizagao.

4. Experimenta baixa produtividade ou qualidade no trabalho e solicta ajuda.

5. Mostra desejo de ter maiores oportunidades de desenvolvimento e carreira.

6. Sente dificuldades e obstaculos e nao sabe como ultrapassa-los, pois necessita de ajuda.

E preciso aprovettar todos esses momentos e oportunidades para fazer o coaching
acontecer.

Quem deve receber o coaching?

A ma noticia € que nem todas as pessoas podem ser submetidas ao coaching.
Provavelmente uma certa percentagem de pessoas em uma organizagao
apresenta problemas de desempenho e elas ndo estdo dispostas a crescer ou a
melhorar. O coaching exige uma atitude positiva e forte motivacdo das
pessoas em relacdo ao seu proprio crescimento pessoal. Mas a boa noticia ¢

que as organizacoes estdo evoluindo gradativamente em funcdo das demandas



ambientais € das novas tecnologias fazendo com que os atuais padrdes de
desempenho sejam continuamente elevados a novos patamares mais
desafiantes e sofisticados. A cultura organizacional também esta exigindo ou
esperando cada vez mais das pessoas. As organizacdes estdo ocupadas em
uma verdadeira guerra para atrair, reter, motivar ¢ desenvolver talentos. O
coaching cai como uma luva para esta situacdo. Quanto mais pessoas tiverem
o apoio e suporte de coaches tanto melhor para o capital humano da
organizacao. Quanto maior o nimero de aprendizes em uma organizagdo tanto
mais a organizacao esta se aproximando de uma institui¢do coletiva que

aprende a cada momento.

Afinal, o que desejam as pessoas?

Se a sua organizacao fizesse uma pesquisa de opiniao para saber quais as expectativas das
pessoas no seu trabalho, provavelmente vocé encontraria as seguintes motivagoes:

B Fazer uma contribuicao pessoal.

B Ter satisfacdao no trabalho.

B Ter liberdade para exercitar a curiosidade natural.

B Ter permissao de aprender sem medo de se mostrar incompetente.
B Poder assumir riscos e cometer erros sem receio de reprimendas.
B Ter uma remuneracao adequada e compativel.

B Apoio para falar a verdade sem medo de retaliacOes.

B Aprender e praticar inovagoes no trabalho.

B Ter o respeito de todos e sentir-se valioso.

B Sentir avanco na carreira profissional.

M Trabalhar em um ambiente amigavel, alegre e afirmativo.

B Sentir confianca e autoconfianca.

M Trabalhar com colegas que sejam respeitados e confiaveis.

B Ser recompensado pelo aprendizado e pelas ideias e nao pelo fazer.
B Poder planejar e controlar o préprio trabakho.

M Participar no desenvolvimento da visao e da estratégia da organizacao.

Pense em como utiizar o coaching para atender a algumas (ou todas) essas expectativas



das pessoas. Sao oportunidades pela frente.

E o que o coaching pode fazer pelas pessoas? Muito. O coaching deve
proporcionar condigdes de: 12

1. Fazé-las abracar a mudanga: isso é necessario para que as organizagoes
possam adquirir ou aumentar suas vantagens competitivas, responder
prontamente as demandas ambientais e sobreviver longamente. Isso requer
uma forca de trabalho flexivel e adaptavel. A organizacdo precisa
translatar isso em uma rica variedade de novos arranjos de trabalho,
incluindo trabalhos mutaveis, programacdes flexiveis de trabalho e
frequentemente modificando equipes de trabalho para se tornarem mais
produtivas e satisfeitas.

2. Aprender a conviver com a incerteza: estruturas organizacionais mais
horizontalizadas e simples significam que as pessoas devem trabalhar em
redes dentro e fora de suas organizacoes, dominar habilidades de
colaboragdo criativa, responder a prioridades mutaveis e assumir
responsabilidade pessoal por definir sua préopria direcdo e futuro

profissional.

3. Aprender a ampliar sua rede de relacionamentos: cada vez mais as
organizagdes estdo se integrando em aliangas, fusdes e empreendimentos
conjuntos com antigos concorrentes. A capacidade de gerenciar
relacionamentos laterais estd se tornando um fator critico na habilidade
com que as pessoas alcangam resultados. Equipes funcionais cruzadas e
estruturas matriciais estdo se tornando tdo comuns e elas requerem um

conjunto cada vez maior de habilidades interpessoais.

4. Aproveitar todas as oportunidades de aprendizado: as organiza¢des que
sobrevivem neste século sdo aquelas que estdo continuamente aprendendo

e se renovando e revitalizando. As pessoas que trabalham nelas sdo



solicitadas a assumir plena responsabilidade para gerir seu aprendizado
em resposta as mutaveis necessidades organizacionais. Ao inveés de
curriculos previamente definidos pela organizacao tradicional, as pessoas
serdo responsaveis por criar suas proprias oportunidades de aprendizado

para melhorar seu talento e sua criatividade.

5. Desenvolver uma perspectiva diferente de encarreiramento: o avango
na carreira dentro da antiga estrutura organizacional tradicional e
verticalizada consistia de promog¢des para cima na hierarquia. Hoje, a
habilidade de agregar valor a organizacdo estd sendo evidenciada. As
pessoas devem desenvolver uma ampla base de experiéncia e redes de
relacionamentos mais extensas, internas ou externas, para criar uma

amplitude maior de oportunidades de carreira.

6. Adicionar valor: as organizagdes estdo desenvolvendo novos padroes e
maiores expectativas em relagdo as pessoas para assegurar sua vantagem
competitiva e alcancar um desempenho excepcional. As pessoas estdo
sendo vistas como parceiros da empresa e deverdo perseguir
oportunidades para agregar valor, tanto a organizacdo como aos Seus
stakeholders.

7. Estar atento para a tecnologia: a tecnologia da informagao e a internet
estdo rapidamente se tornando o nucleo do mercado global e exigindo que
a forca de trabalho da organizagio desenvolva e mantenha maior
proficiéncia no sentido de tornar a organizacdo viavel frente a tanta
competicdo no mundo dos negocios. De um lado, os negdcios virtuais, a
teleconferéncia e a aprendizagem virtual sdo exemplos de como as

organizagdes estdo ampliando suas praticas na economia globalizada.

8. Mudar expectativas sobre o emprego: apds décadas de reestruturagdo e
de enxugamento, o contrato de trabalho, outsourcing, emprego temporario,

telecommuting, organizagoes virtuais sdo apenas algumas das mudangas na



maneira como as pessoas estdo sendo empregadas. A for¢a de trabalho
tende a ter um relacionamento diferente e ndo mais dependente de um inico
empregador. As pessoas terdo relacoes de curto tempo ao longo de suas
carreiras nas quais deverdo contribuir com conhecimento e expertise em
resposta a particulares necessidades dos negocios. Elas deverdo trabalhar
como se fossem as proprietarias do negdcio cujo cliente € a organizacao

corporativa.

9. Adotar novas relacoes de trabalho que substituirdo a supervisdo
tradicional: ha uma forte tendéncia de que as futuras organizacdes
reconfiguradas deverdo ter lideres e ndo mais estruturas organizacionais
verticais devido a rapidez das mudangas externas. A clpula se tornara
incapaz de ser o repositorio do conhecimento e da sabedoria
organizacional. Na nova era, a lideranca emerge dentro da organizacado e
as pessoas deverdo ter relacionamentos com coaches que as guiardo em
seu desenvolvimento para um novo conhecimento e incremento do

desempenho excepcional.

Por que as pessoas se conectam?13

O engajamento é uma forma de permitir que haja comportamento colaborativo das pessoas,
isto é, o que chamamos de comportamento social. Pessoas conectadas podem fazer agora
0 que antes apenas as grandes organizagdes centralzadas podiam fazer. E isso exige uma
reflexdo mais profunda: por que as pessoas se conectam? Com que proposito? O que
motiva as pessoas a agirem por interesses comuns, € nao por seus proprios interesses? O
que as leva a confiar em outras pessoas o suficiente para querer contribuir com algo que
possuem para atingir um objetivo comum? Portanto, a questao para os lideres — e coaches —
€: como possiiltar, incentivar, organizar, mobiizar e agir sobre a capacidade humana
fundamental de contribuir e trabalhar com outras pessoas? O engajamento, quando
devidamente implementado, cria efeitos de rede e ciclos positivos de feedback com um

alcance extraordindrio, aumentando a colaboracdo, a lealdade e a inovacgdo. 14

Existe o autocoaching?



A pergunta tem sentido. A questdo subjacente a ela €: quem € o responsavel
pela sua propria carreira? A resposta € clara: ninguém deve estar mais
preocupado com ela do que vocé mesmo. Nestes tempos bicudos em que a
gestdo da carreira deixou de ser responsabilidade da organizagdo — ou da area
de RH — e esta se tornando uma responsabilidade de cada pessoa em fungdo de
suas expectativas pessoais e profissionais e das oportunidades que surgem,
nada melhor do que receber ajuda, apoio, orientacdo e incentivo de um coach.
Nao ha duvida de que a autogestdo da carreira se faz melhor quando apoiada
por pessoas mais experientes € que enxergam mais longe. Mas isso ndo deve
significar que a responsabilidade pela carreira seja entregue totalmente nas
maos de outra pessoa. Essa responsabilidade pertence a cada individuo. Ela ¢
indelegavel. Assim, ndo se pode desprezar em momento algum a possibilidade
de ser o proprio coach. Pelo menos em alguns aspectos. Esquisito? Estamos
falando de autocoaching, no qual cada pessoa incorpora o papel de coach de
s1 mesma.

O autocoaching ndo remove ou impede a existéncia de um coach externo,
pois ele pode servir como subsidio para que cada pessoa aprenda a utilizar
cada vez mais a ajuda e esfor¢os do coach e ao mesmo tempo desenvolver
condigdes pessoais para acelerar ainda mais o seu sucesso pessoal. Na
verdade, o que se estd sugerindo €: ndo deixe o seu futuro somente em maos
alheias; ponha também as suas maos na massa. O autocoaching deve ser a
plataforma do empreendedor.

Dicas para o autocoaching

Para realizar o autocoaching vocé primariamente precisa estar sintonizado e plugado em seu
desempenho atual e em seu futuro. Em primeiro lugar, vocé precisa definir uma visao do seu
préprio futuro. O que vocé pretende ser dentro de um, dois ou cinco anos. Depois, vocé
deve colocar no papel o que vocé é hoje. Faga uma comparacao entre seu presente e futuro
e coloque ao lado as providéncias e acdes necessarias para chegar . Se vocé estd



preocupado em ser mais produtivo, prospero e bem-sucedido nao perca tempo.

O que eu sou agora: O que eu desejo ser daqui a: Fatores Criticos de Sucesso:

1 ano: 2 anos: 3 anos:

Os fatores criticos de sucesso sao aqueles elementos indispensaveis para vocé se
desenvolver em seu desempenho, atuacao e futuro profissional. Em outras palavras, sao os
elementos que, se nao forem assegurados, vocé nao tera condicdoes de sucesso.

Coaching corporativo

O coaching ao nivel individual pode ser translatado e ampliado ao nivel
organizacional. Em outras palavras, o coaching pode ser visualizado de
maneira global e abrangente em uma organizagdo. Basta integrar os coaches
em uma rede interna de relacionamentos. E o chamado coaching corporativo
em contraposicdo ao coaching individualizado. Ocorre quando uma
organizacdo utiliza a atuagdo conjunta dos varios coaches e clientes ou
aprendizes para desenvolver sua capacidade de aprendizado e de renovagao
no alcance de resultados extraordinarios. Trata-se de criar sinergias e ampliar
resultados. O coaching corporativo ¢ o elemento central de um processo de
evolugdo cultural que amplia os horizontes do ambiente de trabalho para as
pessoas que recebem direcionamento de outras e onde as pessoas se
comprometem a fazer as coisas de maneira apaixonada e motivada. Cada
pessoa ganha e a organizacdo alcanca vantagem competitiva quando a
criatividade e o potencial das pessoas sdo realizados e concretizados em

conjunto.

Organizagao Tradicional Organizacao de Coaching Corporativo

eTomada de decisdo centralizada no topo eTomada de decisdo descentralizada e multinivelada



eAprendizagem incremental produz melhorias
incrementais nos produtos e servigos

®Burocracia e sistemas administrativos de controle
das pessoas

eEstrutura organizacional sesgmentada, verticalizada,
com cargos e responsabilidades rigorosamente
definidos

eDesempenho medido contra objetivos definidos
pela clpula com pouco compromisso das pessoas

*(s lideres organizacionais planejam, dirigem e
reagem

*Q crescimento da carreira é medido pelas
promogdes. As relacdes sdo competitivas
®A cultura organizacional promove dependéncia e

autoafirmagao das pessoas

®A cultura organizacional é definida pela obediéncia

eAprendizagem evolucional produz inovagdes nos
produtos e servigos

eSistemas organizacionais de apoio e suporte ao
aprendizado das pessoas

®Equipes organizadas horizontalmente ou matrizes com
responsabilidades pouco definidas

eDesempenho medido contra objetivos compartilhados
com forte comprometimento das pessoas envolvidas

(s lideres organizacionais apoiam, informam e
influenciam as pessoas

*(Q crescimento da carreira € medido pela profundidade
e a amplitude da expertise e pela forca das redes de
parceria

®A cultura organizacional promove interdependéncia e
submissao das pessoas

®A cultura organizacional é definida pelo compromisso e
pela colaboragao

FIGURA 2.1 Comparacdo entre organizacdes tradicionais e as baseadas no coaching.1®

Contexto do coaching corporativo

O contexto do coaching corporativo ¢ determinado pela intensa competi¢ao
global, pelos avangos na tecnologia da informac¢do e telecomunicagdes,
inovacao de produtos e servigos € a emergéncia do cliente como o jogador
central na organizagdo. E ainda pelo comportamento dos stakeholders. Esses
sd0 0s novos imperativos. Para sustentar vantagem competitiva € sobreviver,
as organizagOes sao compelidas a inovar continuamente a uma velocidade sem
precedentes. Rapidas respostas ao mercado somente serdo possiveis naquelas
organizagdes que promovam avangos continuos € rapidos no conhecimento
corporativo e dentro de suas estruturas e culturas. Para fazer isso, os lideres
organizacionais € seus liderados devem mudar radicalmente a maneira como
pensam e agem em relagdo ao trabalho e a tarefa organizacional. Eles devem
dar uma nova énfase a aprendizagem e a intensificacdo da criatividade

individual e coletiva. Isso requer um novo tipo de relacionamento no trabalho.



O coaching corporativo proporciona tanto uma tecnologia como um processo
para proporcionar esse relacionamento e funciona como a base para a

evolucao organizacional. Mas ele precisa do apoio irrestrito da alta direcao.

Sem isso, nada feito.

Fatores que Reforgcam a Tradicional Cultura de

Obediéncia

eEnfase nos resultados do negédcio obscurece o
lado humano da empresa

®A clpula esta preocupada em ter absoluto
controle sobre os resultados do negécio

*0O comportamento da clpula contradiz sua

mensagem de fortalecimento das equipes e das
pessoas

®As pessoas sao relutantes em assumir maiores
responsabilidades pessoais

®Falhas nos esforgos passados (como TQM)
reforcam a crenca de que é dificil ou impossivel
mudar o status quo

®A cultura organizacional torna-se um risco adverso

e faz com que as pessoas nao se sintam
confiantes em mudar comportamentos

®A organizagdo investe em treinamento e
supervisao de pessoas com pouca instru¢do para
executar tarefas rotineiras e definidas

*0 feedback do desempenho é dado somente
pela cipula e com bastante demora

Fatores que Contribuem para uma Cultura de
Compromisso

®Reconhecimento de que o fator humano produz
resultados para o negécio da empresa

®A clpula e as pessoas analisam o negdcio e produzem
mudancas para melhora-lo

®A clpula e as pessoas analisam conjuntamente politicas,

padrles, descricdes de cargos, formagao de equipes e
condicdes de trabalho

®(s sistemas de recompensas encorajam as pessoas a
assumir responsabilidades

eEliminacdo de burocracia desnecessaria e de politicas e
procedimentos formais facilita a vida no trabalho

®A cultura democratica e participativa encoraja a

aprendizagem e a mudanga comportamental das
pessoas

eTreinamento e coaching desenvolvem as habilidades e a

autogestao das pessoas, a colaboracdo criativa e as
redes de relacionamentos

*0 feedback do desempenho e da eficacia do coaching

€ dado circularmente (360°) por todos os parceiros
envolvidos e em todos os momentos

FIGURA 2.2 Diferencas entre a cultura da obediéncia e do comprometimento. 16

Vantagens do coaching corporativo

As vantagens que 0 coaching corporativo proporciona sdao inimeras, a

saber:17

B Proporciona uma plataforma para a evolucao organizacional.

B Resulta em uma melhoria no recrutamento e reten¢ao dos talentos da forca



de trabalho.

m E aplicavel a todas as areas ou niveis da organizacio.

B Utiliza uma linguagem comum que cada pessoa pode entender e apreender.

W Enfatiza o potencial individual das pessoas.

B E relevante tanto para individuos como para equipes e a organizagio como
um todo.

W Proporciona um veiculo para criar redes e parcerias internas e externas.

W Melhora a comunicagao com clientes internos e externos.

B Complementa outros processos de melhorias na organizacao.

B Tem beneficios sustentaveis e de longo prazo.

B Promove discussdes focadas no desempenho atual e futuro.

B Promove o desenvolvimento de novas habilidades e competéncias.

B Forma uma base para o planejamento do avango na carreira.

B Fomenta o pensamento empreendedor e a iniciativa das pessoas.

M Facilita a constru¢ao de uma visao compartilhada.

Até onde pode chegar o coaching

Jane McGonigal diz que “os seres humanos foram programados para competir”.18 Guardadas
as devidas proporcdes, no entanto, engajar os jogadores requer mais do que apenas colocar
um jogo em um website e deixar os jogadores se divertirem. Para ela, a gamificacao
(gamification) deve capacitar as pessoas, e nao explora-las. A pessoa deve se sentir bem no
final do dia por ter progredido em algo que considera importante. Os jogos podem criar
experiéncias divertidas e envolventes, convertendo usuarios em jogadores fiéis — e, durante
0 processo, realzarem coisas extraordinarias. Afinal, para a geracdo do miénio, o jogo é
quase um estio de vida. Jogar ndo € apenas algo que os jovens fazem, é algo que em
grande parte os define.1® N3o seria uma boa ideia incluir alguma coisa nesse sentido no
processo de coaching?

Os rumos para o coaching

O caminho evolutivo para chegar ao coaching baseado na organizacdo requer



compromisso ¢ apoio sustentavel de todos os niveis da organizagao,
principalmente da ctipula. O processo deve encorajar o desenvolvimento de
liderancas pessoais ao longo de toda a organizagdo. Isso se torna dificil em
uma estrutura organizacional tradicional que enfatiza centralizagdo das
decisdes no topo, a fragmentacdo do todo em departamentos separados e
isolados e o controle do comportamento dos individuos. Em uma organizagao
muito rigida e formalizada, as pessoas se sentem relutantes em ingressar em
uma relagao de coaching devido aos obstaculos internos erguidos através de
regras, procedimentos, rotinas, controles, fronteiras departamentais, fronteiras
hierarquicas, desconfianca em relagdo as pessoas etc. Dai a necessidade de
flexibilizar a organizacdo e tornar a cultura mais participativa e democratica
como etapa prévia. Estrutura organizacional e cultura organizacional sdo
aspectos que tanto podem inviabilizar o coaching — quando tradicionais e
rigidas — como podem proporcionar 0 seu sucesso na empresa — quando

flexiveis e democraticas. Pense bem nisso.

Quociente de maturidade na gestao do talento humano

O coaching esta intimamente relacionado com a gestdo do talento humano. As organizacoes
mais avancadas apresentam uma estratégia de talento clara, focada e bem comunicada e
desenham todo o seu sistema de talentos para reforcar aquela estratégia. Como resultado
desse conhecimento intimo e do delberado desenho de seu sistema de talentos, os lideres
da organizacao tendem a ter um forte senso de quais praticas a sua organizacdao necessita e
como adota-las com exceléncia. A consuttoria americana Bersin by Deloitte da a esse
conceito o nome de “sabedoria do talento”, para explicar como essas organizagoes
avancaram, focaram e integraram atividades de talento que reforcam a importancia do
crescimento de liderancas em uma ampla cultura de aprendizagem.20 O seu modelo de
maturidade na gestdo de novos talentos envolve quatro niveis, conforme a figura a seguir.
Quanto mais se investe em talento humano, as liderangas multiplicam seus resultados e, por
seu lado, fazem os talentos muttiplicarem também os seus. E quando o coaching esta
implicito nessa incrivel e admiravel jogada sistémica, pessoas, lideres e organizacdo saem
ganhando. E os stakeholders fervorosamente aplaudem, porque ganham também.



Nivel 4

Sistema de gestao de talentos estratégico e inclusivo.
Processos totalmente integrados e alinhados com os resultados globais desejados.
Alinhamento com a missao e estratégia da organizacao e
métricas de desempenho da forca de trabalho.
Enfase na aprendizagem organizacional e na gestao do conhecimento corporativo.
Os lideres sao definitivamente os gestores de pessoas em todos os aspectos.

Nivel 3
Atividades de gestao de talentos integradas em processos basicos,
taticamente desenvolvidas com apoio dos lideres e
com base na compreensao da forca de trabalho.
Envolve cultura de aprendizagem, diversidade e integracao.

Nivel 2

Atividades passam a segmentos criticos de processos,
com alguma interacao e sofisticacdao com ajuda dos lideres.

Nivel 1

Atividades essenciais executadas em separado,
operacionalmente e sem integragao ou conexao.

FIGURA 2.3 Quociente de maturidade em gestdo de talentos nas organizagdes. 2!

Embora também se relacione intimamente com o capital humano da
organizacdo, o coaching ndao se confunde com o RH ou com a gestio do
talento, podendo atuar decisivamente como uma poderosa e indispensavel

ferramenta para desenvolver e impulsionar pessoas.
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CAPITULO 3

Origens do Coaching

Hoje, ndo sdo as empresas grandes que comem as
pequenas;

sdo as mais ageis (de qualquer tamanho) que quebram as
pernas das mais lentas (de qualquer tamanho).
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O QUE VOCE VERA ADIANTE

B A fonte inspiradora.
B O coach como treinador ou preparador técnico.

B Como o coaching chegou as organizacoes.

O coaching ¢ um fendmeno recente? Fruto da modernidade? Nao. Ele ¢ um
antiquissimo processo pedagogico de ensinar as pessoas a pensar ¢ a refletir
para buscar o conhecimento no fundo de si proprias. Sécrates foi o seu criador
na Grécia Antiga.

O coaching ndo ¢ absolutamente um processo novo, embora seja ainda
relativamente pouco disseminado nas organizacdes. Provavelmente, uma das
razdes disso € o fato de ter sido transposto do esporte ou do lar para a
empresa sem os filtros e adaptacdes necessarios. Talvez até com as mesmas



limitagdes com que ¢ feito no clube ou em casa. Gerentes e lideres podem
confundir o papel de coach com o de um esportista profissional que trata o seu
cliente pessoal de maneira militar ou, pior ainda, de pai que trata o outro
profissional como se fosse o seu filho. Isso lembra perfeitamente a tradicional
situagdo conflitiva de pai/filho da analise transacional. O contexto
psicossocial e emocional ¢ completamente diferente e agravado pela situagao
de poder e dependéncia preestabelecida, o que provoca problemas para todos
os envolvidos. Afinal, os beneficios do coaching precisam ficar bem claros,
pois sendo, por que as pessoas deveriam dedicar-se ao desenvolvimento dos
outros? Isso seria benevoléncia pura! Ou mera filantropia. E ndo € isso o que
se pretende com o coaching. O coaching ¢ profundamente instrumental. Ele
realmente agrega valor as pessoas e as organizagdes. E a todos os

stakeholders por extensao.

A fonte inspiradora

Na Antiguidade, o filésofo grego Socrates (470 a.C.-399 a.C.) costumava
reunir todos os dias os seus discipulos na agora, o antigo mercado de Atenas,
para discutir assuntos existenciais e filosoficos. Socrates nunca escreveu uma
linha sequer. Apos sua morte, seus pensamentos foram reunidos por Platio
(429 a.C.-347 a.C.), um dos seus discipulos em seus famosos dialogos. O
método socratico consistia em propor temas, instigar ideias com perguntas,
ouvir o que os discipulos tinham a dizer, ensinar e, principalmente, aprender.
Seu objetivo basico era desenvolver as pessoas que o rodeavam. Abrir suas
mentes € buscar o aprendizado dentro de si mesmas. O tempo de estar com os
discipulos era sagrado para ele. O exercicio de aprendizado era diario,
constante, sem datas, hordrios e agendas para cumprir. A influéncia de
Socrates na filosofia foi imensa. Depois de mais de dois mil e quatrocentos
anos, seu método de trabalho — a maiéutica — esta se transformando em uma

das mais importantes ferramentas dos executivos e gestores de pessoas. Na



moderna versdo corporativa, a técnica socratica ganhou um rétulo diferente: o
coaching. Quem diria! Depois de vinte e quatro séculos passados, o filosofo e
educador Socrates ¢ o grande inspirador do coaching. A figura que deu
formato ao coaching.

Contudo, muito antes de Socrates, o coaching ja se manifestava nos esportes
gregos. Por volta de 2.500 a.C., os gregos realizavam jogos olimpicos na
cidade de Olimpia para disputar varias competicoes esportivas. Apenas em
776 a.C. esses jogos esportivos assumiram forma organizada, com a
participagdo de atletas de varias cidades-estados da época. Era comum a
participac¢do de atletas que ajudavam os colegas em seu preparo fisico. Parece
mesmo que o coaching surgiu de maneira espontanea e rudimentar nos

esportes gregos.

Heuristica, computacao e coaching

Para muitos, a heuristica (do grego heuristiki = achado, descoberta, eureca) € um método
pedagdgico que leva o aluno a aprender por si mesmo a verdade que se lhe quer ensinar. Na
pratica, € um método de perguntas e respostas para encontrar a solugdo de um problema,
tal como fazia Socrates no passado ao induzir seus discipulos para que chegassem a verdade
por seus proprios meios. Contudo, a heuristica enveredou por outros caminhos mais
complicados. Hoje ela é uma ciéncia que consiste na solucdo de problemas, aprendizagem ou
descoberta que envolve uma metodologia para descobrir fatos e alcancar objetivos
imediatos. Quando se procura uma solugdo — impossivel ou nada pratica — os métodos
heuristicos sao utiizados para agiizar o processo de buscar uma solucao satisfatoria através
de ensaios e erros. Na verdade, a heuristica funciona como um modelo cognitivo para chegar
a uma solucdo depois de ter focado o problema com todas as solugdes possiveis. E o caso
de julgamentos intuttivos, estereotipias ou senso comum. Ela envolve uma pesquisa por meio
da quantificacdo de proximidade a um determinado objetivo. Uma pesquisa apresenta
elevada heuristica se o objeto de avalacdo estd muito proximo do objetivo ou apresenta
baixa heuristica quando o objeto avaliado esta muito distante do objetivo. Quase sempre o
coach utiiza alguma forma de heuristica na sua atividade.

Jakob Nielsen — um perito em usabilidade — enunciou 10 heuristicas para a computagao e
que merecem boa atencdo da parte do coach, guardadas as devidas proporcdes:!

1. Feedback: o sistema deve informar contihuamente ao usuario sobre o que ele esta



fazendo.

2. Falar a linguagem do usuario: a terminologia deve ser baseada na linguagem do usuario e
nao orientada para o sistema. As informacOes devem ser organizadas conforme o modelo
mental do usuario.

3. Saidas clramente identificadas: o usuario controla o sistema. Ele pode, a qualquer
instante, abortar uma tarefa ou desfazer uma operagao e retornar ao estado anterior.

4. Consisténcia: um mesmo comando ou acao deve ter sempre o mesmo efeito. A mesma
operacao deve ser apresentada na mesma localizacao e deve ser formatada da mesma
maneira para faciltar o reconhecimento.

5. Prevenir erros: evitar situacoes de erro. Conhecer as situagdes que mais provocam erros
e modificar a interface para que estes erros nao ocorram.

6. Minimizar a sobrecarga de memoria do usuario: o sistema deve mostrar os elementos de
didlogo e permitir que o usuario faca suas escolhas, sem a necessidade de lembrar um
comando especifico.

7. Atalhos: para usuadrios experientes executarem as operacdes mais rapidamente.
Abreviacoes, teclas de funcao, duplo clique no mouse, funcdo de volta em sistemas
hipertexto. Atalhos também servem para recuperar informacdes que estdo numa
profundidade na arvore navegacional a partir da interface principal.

8. Didlogos simples e naturais: deve-se apresentar exatamente a informagdo que o usuario
precisa no momento, nem mais nem menos. A sequéncia da interacdo e 0 acesso aos
objetos e operagdes devem ser compativeis com o modo pelo qual o usuario realiza suas
tarefas.

9. Boas mensagens de erro: linguagem clara e sem cddigos. Devem ajudar o usuario a
entender e resolver problemas. Nao devem culpar ou intimidar o usuario.

10. Ajuda e documentacao: o ideal € que um software seja tao faci de usar (intuitivo) que
ndo necessite de ajuda ou documentacdo. Se for necessaria a ajuda, ela deve estar
facimente acessivel online.

Posteriormente, Alexandre III, o Grande (356 aC-323 aC) foi discipulo de
Aristoteles (384 a.C.-322 a.C.), que adotou o método aprendido com Sécrates
para torna-lo o vencedor que foi na Antiguidade. De fato, a influéncia
aristotélica sobre Alexandre foi profunda. J4 na época renascentista,
Machiavel (1469-1527) mostrou a influéncia da orientagdo e da consultoria na

vida politica.



Paradigmas das novas organizagoes?

Embora estejamos falando de Socrates e de seus ensinamentos, ndo podemos nos
esquecer que vivemos em um mundo carregado de mudancas, transformacoes e incertezas
a respeito do futuro. Muita agua ja passou por debaixo da ponte do tempo, novos
paradigmas estdao rapidamente ocupando o espaco de velhas concepcoes e fortes
tendéncias aflorando pela frente. Um dos desafios do coach é refletir sobre qual o futuro que
devera nortear o seu trabalho. Ou, em outras palavras, o que fazer para preparar as
pessoas e organizacdes para o futuro que vird por ai. Afinal, um dos alvos principais da
atividade do coach é o futuro das pessoas e das organizagoes.

’ Modelo do século XX ‘ ’ Aspectos ‘ Protétipo dos novos tempos

Divisao do trabalho e
cadeia escalar de hierarquia

Rede de parcerias

Organizagéo
9 < com valor agregado

Desenvolver a maneira atual Missdo Criar mudangas com
de fazer negdcios valor agregado

Domeésticos ou regionais Mercados Globais

Custo Vantagem Competitiva Tempo

Ferramenta para
desenvolver a mente

Ferramenta para

Tecnologia .
9 desenvolver colaboragao

Cargos funcionais e separados Processos de Trabalho Equipes interfuncionais de trabalho

Homogénea e separada Forca de Trabalho Heterogénea e diversificada

Autocratica Lideranca Inspiradora e renovadora

FIGURA 3.1 Os paradigmas das novas organizacdes.3

O coach como treinador ou preparador técnico

A Grécia Antiga, na época de Socrates, cultivava os esportes e ja tinha as
Olimpiadas como evento periddico para campeonatos e disputas esportivas.
Os primeiros preparadores técnicos ja existiam na ocasido para treinar e
preparar os esportistas em uma pléiade de variedades: natagdo, corrida, jogos,
levantamento de pesos, arremesso de pesos, alvo etc. Também na educacao
grega — a paidos — havia principalmente nas artes a figura do mestre que
acompanhava o progresso dos alunos na musica, danga, pintura, escultura,
poesia, teatro etc.

Contudo, o termo coach vem do inglés e tem varios significados: coche,
carruagem, vagdo, carros de passageiros, Onibus. Pode significar também
treinador, técnico ou ainda ensinar, treinar, preparar pessoas. E viajar em

carruagem ou carro. Mas, a palavra inglesa coach parece ser derivada de



Kocs, o nome de uma cidade da Hungria onde tradicionalmente se construiam
carruagens e charretes. A cidade ficou famosa por esta razdo. No decorrer do
século XIX, os estudantes universitarios ingleses adotaram a palavra coach
como uma giria para o tutor. Na €poca, os professores e instrutores tinham um
forte interesse pessoal no progresso de seus estudantes de tal forma que estes
se sentiam conduzidos através do curso e dos exames como se fossem guiados
pela carruagem do professor. A palavra ainda hoje lembra o espirito de
parceria intima e de responsabilidade mitua.*

Para muitos autores, a palavra coach tem origem mais recente no mundo dos
esportes. Neste sentido, serve para designar o papel de treinador, preparador,
o técnico em esportes tal qual o conhecemos hoje. Como sao grandes as
distor¢des na utilizagdo desses termos, usaremos o termo em inglés — coach —
para evitar possiveis contaminagdes no seu significado.

Mais recentemente surgiu a figura do personal trainer como preparador
técnico e fisico tanto para esportes como para cuidar da estética fisica e
preparacao fisica e muscular. Da preparacao fisica e muscular — exercicios
fisicos, ginastica, aprendizagem de esportes como natacao, golfe, futebol, por
exemplo — o0 coach migrou para a preparagdo mental e pessoal visando
oratoria, boas maneiras, linguas, comunicacdo, comportamento, regimes
alimentares etc. Logo depois, o coaching caminhou do individual para o
coletivo e passou a se estender a atividade de grupos, principalmente em
danca, 1oga, esportes, chegando at¢ a atividades de recuperacdao de
dependentes quimicos e alcoolatras etc. Uma extensa pauta de aplicagdes nas

mais variadas atividades.

O coaching nos esportes e ha empresa®

Muitas pessoas tém um modelo mental a respeito do conceito de coaching associado a
esportes quando pensam que comunicar aos jogadores o que fazer é gritar com eles através



de um megafone. Pelo contrario, a esséncia do coaching é basicamente ouvi. Um bom
orientador faz perguntas e ouve as respostas. Mas 80% do trabalho envolve ajudar as
pessoas a esclarecer suas mentes a respeito das coisas que devem fazer ou dizer.
Exatamente como fazia Socrates na antiguidade.

Uma orientagdo bem conduzida é engenhosa, apaixonada e incisiva. Nao é facil encontrar
coaches com todas essas qualidades, que podem também combinar conhecimento em
relagdes humanas, o lado soft (comunicacOes e trabalho em equipe) e conhecimentos do
tipo hard (técnico e financeiro). Mas, ainda que o coaching seja utiizado para desenvolver
habiidades em relagbes humanas, ele deve se relacionar as questdes praticas do negdcio e
que levam as pessoas a aprender como utiiza-las adequadamente no trabalho. Sem
orientagdo e sem apoio, as pessoas ndo conseguem se desenvolver a contento. Este é o
papel do coach.

Como o coaching chegou as organizacoes?

O coaching tem muito a ver com a eliminagdo de esteredtipos na gestdo das
pessoas nas organizagdes. Até um certo tempo atrds, as pessoas eram
visualizadas como recursos humanos das organizacdes. Afinal, o que ¢ um
recurso? Em geral, um insumo, algo material, passivo, inerte e sem vida
propria que supre os processos organizacionais em termos de materias-primas,
dinheiro, maquinas, equipamentos etc. Antes, as pessoas eram consideradas
recursos: recursos humanos. Mas, serdo elas meros recursos organizacionais?
Depende da maneira como se aborda a sua atividade dentro das organizagdes.
Se essa atividade € meramente rotineira, repetitiva, fisica ou muscular ela
apenas faz parte dos processos produtivos como qualquer maquina ou
equipamento. Aqui estamos falando do conceito de mao de obra ou da
aplicacao de energia muscular ao trabalho. Parece que durante décadas a fio e
em todo o decorrer da Era Industrial foi essa a abordagem predominante e
padronizada a respeito da atividade humana nas organizagoes.

A Era da Informacdo mudou radicalmente esse panorama devido aos
seguintes aspectos:

1. Ela esta tornando o trabalho cada vez menos fisico e muscular e cada vez

mais cerebral e mental. A atividade humana esta deixando de ser repetitiva



e imitativa para ser cada vez mais criativa e inovadora. As pessoas
deixaram de ser apenas fornecedoras de mdo de obra para serem algadas a
categoria de fornecedoras de conhecimento e de competéncias, como
parceiros — € ndo como empregados submetidos a um contrato formal de
trabalho — da organizacdo. Cada pessoa ¢ uma cabega, uma inteligéncia a
servico da organizacdo e¢ nao um simples conjunto de muisculos e
habilidades fisicas.

2. As pessoas estdo deixando de ser meras commodities nas organizagdes ¢
assumindo seu carater pessoal e singular em funcdo das suas diferencas
individuais. Antes, as praticas de RH das organizagdes — como selecao,
treinamento, remuneragdo, beneficios etc. — eram padronizadas e
estereotipadas a fim de garantirem homogeneidade de comportamento das
pessoas. Hoje, pelo contrario, as diferencas individuais estdo sendo
realcadas e incentivadas, os talentos estdo sendo procurados com
sofreguiddao e as competéncias pessoais aprimoradas para garantir a
competitividade organizacional.® A diversidade estd em alta. As pessoas
estdo deixando de ser meros recursos produtivos para ser o capital humano
da organizagdo. Cada pessoa tem a sua personalidade propria e
expectativas que precisam ser identificadas e atendidas. Cada qual tem
conhecimentos, habilidades e competéncias que constituem aspectos
importantes da vantagem competitiva da organizacao. Isso estd provocando
uma forte adequacdo das praticas de RH as diferencas individuais das
pessoas envolvidas.

3. O trabalho esta deixando de ser individualizado, solitario e isolado para
se transformar em uma atividade grupal, solidaria e conjunta. Enquanto os
cargos — conceito tipico da Era Industrial — estdo passando por uma total
redefinicdo, as equipes estdo cada vez mais em voga. A velha abordagem
cartesiana de divisdo do trabalho e especializacdo ja deu tudo o que tinha

de dar. Hoje, ao invés de dividir, separar e isolar, tornou-se importante



juntar e integrar para obter efeito sinérgico e multiplicador. As pessoas
trabalham melhor e mais satisfeitas quando o fazem juntas. Equipes,
células de producdo, times, trabalho conjunto, compartilhamento,
participagdo, solidariedade, consenso, decisdo em equipe, empowerment,
conectibilidade, autogestdo da carreira, polivaléncia, multifuncionalidade:

essas estdo sendo as palavras de ordem nas organizagdes.’

4. Nio se trata hoje apenas de reter talentos na organizacao. Possuir talentos
¢ apenas uma parte da questdo. O mais importante ¢ o que fazer para que
eles sejam rentavelmente aplicados: desenvolver talentos e saber aplica-
los no sentido de obter elevados retornos desse precioso capital humano.
Mais ainda: motivar talentos para o seu continuo crescimento e
desenvolvimento profissional. Hoje, o papel principal de muitos
presidentes de companhias bem-sucedidas ¢ o de agregar valor
continuamente a organizacao, aos clientes e aos acionistas através do valor
intelectual agregado aos funcionarios. Isso tem a ver com o conhecimento,
habilidades e competéncias internas. Pessoas no meio disso tudo. E por ai
que trilha e caminha o sucesso organizacional.

5. O papel dos gestores e executivos estd mudando rapidamente. Os gestores
e executivos estdo se transformando em lideres democraticos e
incentivadores. O tradicional papel gerencial de pensar e de comandar
pessoas foi bom para uma época que ja passou: a Era Industrial. O
comando autocratico e impositivo de um lado e a obediéncia cega de outro
funcionaram bem em uma €época de manutengdo do status quo, na qual a
mudanca era lenta e continua. A area de RH tradicional era centralizadora
e monopolizadora: selecionava, treinava, avaliava e remunerava as
pessoas de acordo com as politicas e processos internos. Agora, quem
cuida disso sdo os executivos: os atuais gestores de pessoas. A RH sofreu
uma metamorfose de 6rgdo executor e operacional para constituir uma

equipe estratégica de consultoria interna. Lidar com pessoas tornou-se uma



responsabilidade de linha e uma fun¢do de staff. No todo, o maior e
principal responsavel pelas pessoas na organizagdo passou a Sser o
executivo maximo e uma responsabilidade de todos os executivos da

organizagao.

6. O desenvolvimento de pessoas deixou de ser uma tarefa exclusiva da area
de treinamento e desenvolvimento (T&D) para se transformar em uma
preocupacao holistica na organizacdo. A gestdo do conhecimento e das
competéncias, a criagdo de universidades corporativas, a transformagao
das empresas em organizacoes de aprendizagem sao decorréncias tipicas
dessa transforma¢do. Um verdadeiro mutirdo de esfor¢os conjuntos e
integrados para incrementar a aprendizagem organizacional. E quem ¢ o
principal responsavel pela educacdo corporativa? O executivo maior em

conjunto com todos os executivos ao longo da organizagio.

7. Cada executivo passou a ser inserido no esfor¢o conjunto de desenvolver
continuamente o talento humano. Aumentar e aplicar o capital humano
passou a ser uma obsessao das empresas competitivas. E i1sso passou a ser

totalmente descentralizado por toda a organizagdo. Uma tarefa de todos.®

O coaching constitui uma poderosa ferramenta a ser utilizada pelo executivo
no sentido de melhorar continuamente o capital humano sob sua lideranca.
Preparar coaches dentro de toda a organizacdo deve ser a nova prioridade
organizacional. Os coaches passam a ser os multiplicadores da exceléncia
individual. E rumo a melhoria da exceléncia organizacional. Isso requer uma
mobilizacdo geral na organizagdo. A comecar pelo executivo principal que
deve dar o pontap¢ inicial nessa jornada.

Recentemente, as organizagdes estdo se debrucando sobre o assunto no
sentido de definir as condi¢des para implantar e implementar programas de
coaching.? O coach é treinado e preparado a fim de proporcionar parcerias

desenhadas para ajudar as pessoas a produzir resultados em sua vida



profissional e pessoal. Sem duvida, o coaching ajuda a melhorar o
desempenho e, consequentemente, a aumentar a qualidade de vida das pessoas.
No trabalho e fora dele.

Gestores como coaches1?

Os gestores eficazes estao sendo definidos mais como coaches ou treinadores do que
propriamente como chefes. Espera-se que eles fornecam instrucdes, orientacdo, direcao,
aconselhamento, estimulo e incentivo para ajudar as pessoas a melhorar seu desempenho
no trabalho. Se um gestor quer se transformar em um coach, o que precisa ser feito? Ou
mais especificamente, que agdes caracterizam o coaching eficaz?

Ha trés habiidades gerais que os gestores devem desenvolver se realmente querem

ajudar seus colaboradores a gerar progressos no desempenho, a saber:11

1. Capacidade de analisar maneiras de melhorar o desempenho e a capacidade das pessoas:
0 coach procura oportunidades para o funcionario expandir suas capacidades e melhorar
seu desempenho, como:

a. Observando diariamente o comportamento da pessoa.

b. Fazendo perguntas: “Por que vocé faz essa tarefa dessa maneira?” “Isso pode ser
melhorado?” “Que outras abordagens poderiam ser usadas?”

c. Mostrando auténtico interesse na pessoa como individuo e ndo como empregado ou
ocupante de cargo. Respeitando sua individualidade.

d. Ouvindo a pessoa: nao se pode entender o mundo sob a perspectiva de uma pessoa a
nao ser ouvindo-a atentamente.

2. Capacidade de criar um clima de apoio: o coach deve reduzir barreiras ao desenvolvimento
e criar um clima que estimula 0 melhor desempenho:

a. Criando um clima que contribua para a troca livre e aberta de ideias.
b. Oferecendo ajuda e assisténcia e dando conselho e direcao quando solicitado.
¢. Incentivando as pessoas com entusiasmo e sem fazer ameacas.

d. Usando os erros das pessoas como oportunidades de aprendizado: toda mudanca
implica riscos e as pessoas devem perceber que 0s erros nao serao punidos, mas
constituirao bases de aprendizado.

e. Reduzindo obstaculos: quais os fatores criticos de sucesso que — se eliminadas as
barreiras e dificuldades que os cercam — ajudariam as pessoas a melhorar seu
desempenho?

f. Reconhecendo o valor da contribuicdo de cada pessoa para as metas da unidade e



recompensando da melhor maneira possivel.

g. Assumindo responsabilidade pessoal pelo resultado geral, sem tirar a responsabilidade
das pessoas. Valdando os esforcos quando as pessoas tém sucesso e apontando
quando elas falham.

3. Capacidade de influenciar pessoas e mudar seus comportamentos: o coach esta
interessado em crescimento e desenvolvimento continuado:

a. Incentivando a meloria continua: reconhecendo e recompensando pequenas
melhorias, ajudando as pessoas a trabaharem em direcao a sua melhoria, mostrando
gue nao ha limites superiores absolutos para o desempenho das pessoas.

b. Usando um estilo colaborador: as pessoas respondem melhor a aceitacao de mudancas
se participarem na identificagdo e na escoha das ideias de melhoria. Quando elas
ajudam a diagnosticar uma situacao elas se sentem mais donas da solugao e nao como
parte do problema.

c. Dividindo tarefas dificeis em pedacos mais simples e de dificuldade crescente: assim, as
pessoas podem alcangar sucesso em tarefas mais simples e serem incentivadas a
assumir outras tarefas mais dificeis.

d. Modelando as qualidades que se espera das pessoas: se o proposito € abertura,
dedicacao, comprometimento e responsabiidade das pessoas, o coach deve ele mesmo
demonstrar essas qualidades. E as pessoas devem percebé-lo como um modelo de
conduta.

Em resumo, as origens do coaching mostram como esta ferramenta esta se
tornando universal e impregnando cada vez mais o estilo de vida das pessoas
e da sociedade moderna. E as organiza¢des nio podem deixar de aproveitar as
oportunidades que o coaching pode trazer para o desenvolvimento de seus

membros e, consequentemente, de seu negdcio.
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CAPITULO 4

Como se tornar um coach

Uma empresa comercial, ou qualquer outro tipo de
organizac¢do, ndo passa de uma construcdo mental, um
conceito, uma ideia através da qual pessoas e recursos

sdo reunidos e conjugados para perseguir propositos
comuns.
DEE HOCK, fundador da VISA

O QUE VOCE VERA ADIANTE

B O que as empresas estao fazendo?
B Como treinar e desenvolver coaches em uma organizagao.
M A base de conhecimentos do coach.
M As habiidades necessarias ao coach.
B Habidades pessoais basicas do coach.
B Habiidades interpessoais do coach.

B A visao global do coaching.

B O papel do coach.

B As perspectivas do coaching.

B Relacionamento coach-cliente.

M A escolha dos clientes.

B Os desafios do coaching.



Se lideranca ¢ mais do que gerenciamento, o coaching ¢ muito mais do que
lideranga. Todavia, nem todo lider ¢ um coach. O ideal seria que cada lider
também fosse um coach. Mas, para ser um coach ¢ preciso ser muito mais que
um lider. O coach ¢ um formador e encaminhador de talentos. Muito mais do
que 1ss0, 0 coach € tudo aquilo que o conceito popular privilegia e envolve —
um treinador, preparador, técnico, conselheiro, guru etc. Na verdade, o coach
tem uma mistura disso tudo com algumas fortes pitadas de outras
caracteristicas que veremos adiante. Por esta razio ndo tem sido facil
descrever e caracterizar o papel do coach. Trata-se de uma figura realmente
complexa, cujos limites de atuagdo e cujas fronteiras de influéncia nao sao
muito claros. Mas, de outro lado, representa uma figura extremamente valiosa.
Qual a organizacdo que nio gostaria de ter muitos coaches em seus quadros?
Eles sdo os criadores e impulsionadores de talentos. Os geradores de sucesso
no mundo dos negocios. Os alavancadores de vantagens competitivas
sustentaveis para as organizagdes. O coaching representa o impulso que

faltava para a renovagao organizacional.

Funcgoes basicas do lider?

B Tomar decisoes.
B Comunicar.

W Avalar.

W Treinar.

B Aconselhar.

B Faciltar.

B Pensar criticamente.
B Energizar.

B Intermediar.

B Focar valores.

B Mostrar atitudes.



B Proporcionar modelo de conduta.
B Demonstrar visao.

O lider como um coach:

B Desenvolver o potencial das pessoas.

B Ajudar as pessoas a tomar decisdes melhores.

B Ajudar as pessoas a definir e alcangar os objetivos pretendidos.
B Servir ao desenvolvimento e capacitacao dos liderados.

B Assegurar que os clientes oferegam os resutados desejados.
B Construir competéncias nas pessoas.

M Ajudar no desenvolvimento da carreira profissional.

B Melhorar o relacionamento interpessoal e em equipe.

B Aumentar a capacidade de comunicacao.

B Motivar e engajar as pessoas.

O que as empresas estao fazendo?

Mas o coaching exige uma longa preparagao individual e organizacional. Nao
da para improvisar ou pular etapas. Cada coach precisa ser preparado e
desenvolvido. Ele ndo nasce ja feito e nem surge pronto e acabado. A
organizacdo precisa investir pesadamente na formacdo de coaches se ela
realmente pretende ser inovadora e bem sucedida. Além do mais, o coaching
impde uma mudanca cultural rumo a descentralizacdo e abertura € rumo a
participacao e solidariedade. Isso requer uma nova mentalidade dentro da
organizacdo. Em primeiro lugar, o total comprometimento do executivo
numero um da organizagdo quanto a conversao dos gestores em lideres e dos
lideres em coaches. Em segundo lugar, a criacdo de uma cultura de coaching
centrada no conhecimento corporativo, aprendizado individual e
organizacional constante e no desenvolvimento das pessoas. Em terceiro lugar,
a tarefa de localizar, preparar e distribuir coaches por toda a organizagdo e
apoiar, consolidar e fortalecer o seu trabalho na busca da exceléncia do
capital humano. Nao ¢ facil. E isso leva tempo.



Como treinar e desenvolver coaches em uma
organizacao

Existem varios métodos para treinar € desenvolver coaches — os lideres da
nova economia. Zand? sugere trés 4reas principais — a chamada triade da
lideranga — a serem desenvolvidas e refor¢adas dentro da organizacdo: elas
sdo conhecimento, confianca e poder. Dentro dessa concepcao o método esta
em criar e desenvolver um pool de aceleragdo no qual as competéncias de
lideranga, a compreensdo dos novos desafios do trabalho e as bases do
conhecimento organizacional sio melhoradas.?> O pool de aceleragio serve
para utilizar informacgdes obtidas nas avaliacdes de desempenho — ou nos
centros de avaliagcao (assessment centers) das empresas — a fim de identificar
lideres potenciais a partir das for¢as e fraquezas apresentadas pelos
candidatos individuais. A partir dai, € possivel acelerar o processo pelo qual
esses lideres sdo treinados e colocados em posicoes estratégicas de lideranga.
A transformagdo de lideres em coaches pode ser feita durante ou depois desse
processo. Em geral, essa ¢ uma tarefa da area de RH ou de universidades
corporativas que se incumbem da gestio do conhecimento empresarial e de
sua adequada aplicagdo. Qualquer que seja o caminho, isso requer uma
decisdo firme e forte comprometimento de toda a cupula da organizagdo. A
partir do executivo maior.

Todavia, os programas tradicionais de desenvolvimento de liderancas tém
falhado porque eles partem das competéncias com o foco limitado a
individuos. Pesquisas recentes indicam que ao invés de focalizar individuos, o
objetivo deve ser o desenvolvimento de liderancas come¢ando com os
resultados pretendidos pelo negocio e retornando as habilidades e
competéncias necessarias para permitir alcanga-los.* Em outras palavras,
parece melhor esclarecer os propositos do negocio e os resultados
corporativos desejados em primeiro lugar e a partir dai desenvolver os

trainees em lideranga através de métodos e conteudos que permitam o alcance



daqueles resultados. Primeiro a definicdo da visdo organizacional e dos
objetivos organizacionais pretendidos, depois a preparagdo das pessoas sob
medida para alcanga-los de maneira eficaz e eficiente. Outra pesquisa revela
que cerca de 35% das empresas pesquisadas se mostraram satisfeitas com o
retorno de seus investimentos feitos em programas de desenvolvimento de
liderangas.”> Embora a tonica dessas empresas tenha sido preparar lideres em
seus quadros — sem necessariamente mirar com a prioridade a visdo
organizacional — elas consideram que o retorno do investimento esta valendo a
pena. Imagine se essa preparacao de liderangas fosse realmente instrumental

para o alcance de objetivos estratégicos através da formagdo de coaches.

Identificacao e preparacao de coaches

Uma das prioridades mais importantes de uma organizacdao para a proxima década sera a
identificacdo e preparacao de coaches em seus quadros. Certamente, os coaches deverao
ser os responsaveis pel flexbiizacdo da organizacdo e pelo espiito participativo e
democratico que devera impulsionar as empresas. E isto ndo sera tarefa para algumas
poucas pessoas. Os coaches deverao prolferar em toda a organizacao. Provavelmente, esta
sera a melhor saida para eliminar as fronteiras internas e externas que agem como barreiras
e obstaculos para o sucesso empresarial.
Para tanto, as empresas deverao questionar os seguintes pontos fundamentais:

1. Quais os coaches reais e potenciais com que podemos contar?
2. Quais as habiidades e competéncias que eles ja possuem?

3. Quais as habiidades e competéncias de que a organizacdo necessita para alcancar seus
objetivos estratégicos?

4. Como reduzir o gap existente entre habiidades e competéncias ja adquiridas pelos atuais
coaches e as habiidades e competéncias requeridas pela organizacao?

5. Como reduzir o gap existente entre habiidades e competéncias ja adquiridas pelos
potenciais coaches e as habiidades e competéncias requeridas pela organizacao?

6. Como utiizar os coaches para atuar e impulsionar as pessoas para o alcance dos objetivos
estratégicos?

7. Como avaliar o desempenho dos coaches e dos aprendizes?

8. Como desenvolver um coaching corporativo?



Na pratica, as empresas ainda estdo longe de saber identificar, localizar,
preparar e utilizar coaches adequadamente para atender as suas necessidades
mais basicas. Isso requer uma atencao especial do principal executivo da

organizacao e de toda a cupula empresarial. Muito ainda tem a ser feito.

A base de conhecimentos do coach

Conhecimentos, habilidades e competéncias constituem o principal ferramental
do coaching. Em primeiro lugar, o coach deve possuir um profundo
conhecimento — ou pelo menos um conhecimento mais avantajado do que o dos
seus seguidores — sobre determinados aspectos da vida organizacional. Para
ser bem-sucedido, o coach deve reunir conhecimentos privilegiados que possa
compartilhar com seus clientes.

Esses conhecimentos sao situacionais, a saber:

1. Conhecer a organiza¢do e suas necessidades basicas: isto implica
conhecer a missdao, a visao de futuro, os valores fundamentais e os
principios basicos que orientam o comportamento organizacional. Esse € o
pano de fundo do trabalho do coach: plena familiaridade com os aspectos
organizacionais € culturais da empresa. Pode-se pensar que isto requer
coaches com bastante tempo de casa. Nado: isto requer coaches com
bastante conhecimento da casa. Nao necessariamente veteranos, mas
coaches que estdo abertos e atentos para as caracteristicas — positivas e

negativas, boas e mas — de sua empresa.

2. Conhecer as pessoas e a natureza humana: o coach deve navegar bem
por conceitos indispensaveis como relacionamento interpessoal, condugao
de equipes, comunicagdo, lideranca, motivagdo, conflitos etc. Deve
conhecer bem os seguidores para saber como lidar com eles e para

ressaltar e desenvolver suas caracteristicas individuais e pessoais. Esse ¢



o campo do trabalho do coach: familiaridade com as pessoas e
familiaridade com a empresa. Pode-se pensar que isto requer coaches com
profunda formacdo em ciéncias humanas. Nao necessariamente, mas isto

proporcionaria uma forte vantagem competitiva a eles.

3. Conhecer o cliente e suas necessidades e aspiragoes: isto implica
conhecer ndo apenas quem € o cliente, mas o que ¢ o cliente, seu entorno
social, suas perspectivas e aspiragdes, como também suas necessidades e
fragilidades. O importante ¢ que o coach conheca profundamente seu
cliente em todas as suas dimensdes e perspectivas: psicologica, social,
humana, profissional etc. E conheca suas necessidades e aspiragdes. Essa ¢

a parte mais importante.

4. Conhecer o ambiente de negocios da organizagdo: ou seja, o entorno de
stakeholders, como fornecedores, consumidores e concorrentes. Esta ¢ a
parte do cenario interno e externo do trabalho do coach: familiaridade com
o entorno da sua organizagdo. O coach deve conhecer ndo apenas quem € o
cliente externo, mas o que € o cliente, suas perspectivas e aspiragoes,
como fideliza-lo e encantd-lo. Além disso, conhecer os produtos e servigos
oferecidos pela organizacdo e como adequa-los e melhora-los em fungdo
das necessidades do cliente. Pode-se imaginar que o coach deva ser
necessariamente um elemento de contato ou de interface com o cliente
externo. Nao, mas ele deve ter conhecimento das caracteristicas do cliente
externo. Além disso, deve ter conhecimento dos fornecedores e suas
caracteristicas e potencialidades. E também dos concorrentes da
organizacdo. E 14 que ele vai poder fazer seu benchmarking ou avaliagio

de desempenho e de tendéncias futuras.

5. Conhecer os meios de compatibilizar todos esses quatro tipos de
conhecimento: as necessidades organizacionais, as necessidades dos

clientes e as necessidades individuais e grupais das pessoas que formam a



organizagao.

Este ¢ o nacleo do trabalho do coach: saber reunir, conjugar, integrar,

conciliar, arranjar e juntar todas as pecas dessa equacgao.

As tendéncias no T&D

Uma pesquisa conduzida pela American Society for Training and Development (ASTD) aponta
algumas tendéncias claras no treinamento e desenvolvimento de pessoas, tais como®:

1. Aumento da pressao para oferta em just-in-time de servicos e programas de
desenvolvimento de pessoas: e abandono de praticas arcaicas de treinamento para
atender a novas necessidades de treinamento em organizacdes rapidamente mutaveis. O
treinamento virtual e prontamente disponivel esta em alta.

2. Mudanca da preparacao de profissionais para gerentes em redirecionamento para
formacao de lideres de equipes e coaches.

3. Aumento do interesse em faciitar o aprendizado via redes existentes na empresa ou
redes informais.

4. Utiizacdo de tecnologias de informacdao no aprendizado e de métodos nao tradicionais
como WBT (web-based training), CBT (computer-based training), videoconferéncias,
televisao interativa etc.

Outra pesquisa feita pelo Conference Board aponta rapidas mudangas na funcdao de
treinamento e desenvolvimento, a saber’:

1. O foco das atividades de aprendizado estd se deslocando do desenvolvimento de
habiidades isoladas e transferéncia de informacao para a melhoria do desempenho e apoio
as pessoas no local de trabalho.

2. O foco sobre modelos e métodos de aprendizado esta deixando a perspectiva do
professor ou faciitador para a perspectiva do aprendiz ou participante.

3. Mais aprendizado esta ocorrendo em just-in-time e diretamente no contexto do trabaho
ou da tarefa e quase sempre no préprio local de trabalho.

4. O uso do aprendizado autodirecionado e do aprendizado em grupo estdo em rapida
€expansao.

5. Eventos de treinamento em grupo estao sendo utiizados para transferir informagao ou
ensinar habilidades e reforcam a motivacao e o trabalho em equipe, ao mesmo tempo que



esclarecem a missao da organizacao, sua direcdo e proposito.

6. O aprendizado esta cada vez mais ocorrendo com a ajuda de alguma forma de tecnologia
da informacao.

As habilidades necessarias ao coach

Além dos conhecimentos situacionais ja mencionados, o coach precisa
desenvolver certas habilidades basicas que sdo imprescindiveis para sua
atuagdo e sucesso. Vimos que o coach ¢ mais do que um simples lider. O
coach requer habilidades Unicas e singulares. Um dos papéis do coach € ouvir
atentamente os clientes, colaboradores e o publico e deixando-os falar
livremente para aprimorar um diagnostico abrangente da situagdo. Esta ¢ a
base de qualquer orientacdio para o coaching. E crucial que o coach mantenha
uma atitude de humildade cientifica e que tenha seus olhos e ouvidos abertos,
seu nariz ao vento para farejar novos rumos € sua mente continuamente ligada
para absorver novos conhecimentos ¢ experiéncias. A arrogancia burocratica
inerente aos velhos sistemas administrativos ¢ o inimigo numero um do
processo de aprendizagem para se tornar efetivamente um coach. Assim, o
coach deve possuir certas habilidades, valores e comportamentos para poder
conduzir e incentivar talentos na organizagao.

Habilidades pessoais basicas do coach

Algumas habilidades basicas pessoais sdo indispensaveis para o coach, tais

como®:

1. Habilidades de cardter: com as quais demonstra integridade através do
autoconhecimento, sensitividade, acdo baseada em valores, balanco
pessoal, apoio e suporte pessoal, abertura espiritual e responsabilidade,
como fonte confiavel.

2. Habilidades relacionais: com as quais 0 coach mantém interconexoes



com as pessoas através do didlogo, conversacdo, inclusdo social,
consenso, busca de acordos, retroacao construtiva e solucao colaborativa
de problemas como fonte relacionadora. Relagdes humanas e
participativas como comunica¢do de apoio e espirito de equipe sdo
absolutamente essenciais. O coach deve saber comunicar-se de maneira
oral, escrita ou nao verbal. Além disso, deve saber desenvolver um clima
de aprendizado, intensa transmissdo de informacdo e experiéncia,
avaliacdo de resultados, proporcionar retroagdo, aconselhamento de

carreira e ser um forte agente de mudanga organizacional.

3. Habilidades de media¢do: com as quais o coach transforma conflitos em
oportunidades através da honestidade e empatia, confrontacdo apoiadora,
dissensdo corajosa, valorizacdo da diversidade, inteligéncia emocional,
empatia, negociagdo baseada em interesses e resolucdo de conflitos como

fonte mediadora e pacificadora.

4. Habilidades de sabedoria: com as quais aumenta a sua compreensao,
como imaginagdo, intuicdo, julgamento, inovagdo, raciocinio critico,
resolugdo paradoxal de problemas e planejamento estratégico
revolucionario como fonte orientadora e ensinadora. Inovagdo e espirito
empreendedor para proporcionar solugdo criativa de problemas e alcance
de vantagem competitiva. O coach deve ndo somente ser criativo, como
também deve proporcionar um clima que encoraja a criatividade e ajudar

as pessoas a serem criativas e inovadoras.

5. Habilidades integradoras: com as quais motiva as pessoas a agir,
envolvendo outras pessoas, construindo coalizdes, talentos, inspirando
paixao e empoderando as pessoas como fonte facilitadora. Além disso, o
coach deve estar continuamente aprendendo novos conhecimentos e

habilidades. Em resumo, deve desenvolver o autoaprendizado constante.

6. Habilidades de acdo: com as quais compromete as pessoas a alcangar



resultados dramaticos através de dedicagdo, responsabilidade,
autocorrecdo, preocupacdo com qualidade, compromisso, perseveranca €
avaliagdo de resultados como fonte impulsionadora. Manutengao da ordem

e racionalidade para gerir o tempo e proporcionar decisdes racionais.
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FIGURA 4.1 Habiidades basicas do coach.

Essas habilidades bésicas do coach sdo eminentemente comportamentais.”
Elas ndo sdo tracos de personalidade ou estilos de gestdo, mas significam um
conjunto de agdes e comportamentos identificaveis que o coach deve
desempenhar e que proporcionam 6timos resultados.

Além disso, essas habilidades devem estar intimamente inter-relacionadas e
se superpdoem umas sobre as outras. As habilidades do coach nao podem ser
fragmentadas ou separadas umas das outras. Elas precisam ser reunidas e
estreitadas entre si para proporcionar mais integragdo e forca conjunta.
Coaches eficazes ndo desempenham apenas uma ou outra habilidade
independente das demais. Na pratica, os coaches eficazes sdo multi-
habilidosos.!0 Eles utilizam simultancamente um arsenal de habilidades
pessoais ¢ habilidades interpessoais que se ajudam mutuamente € tornam o

processo mais eficaz.



A forca do foco

Em seus trabalhos anteriores, o tema principal de Daniel Goleman foi a inteligéncia
emocionalll. Na verdade, ela constitui hoje um requisito fundamental para akangar sucesso
na carreira. A consultoria Egon Zehnder International avaliou o desempenho de 515
executivos e descobriu que os mais bem-sucedidos exibiam maior inteligéncia emocional,
independentemente do seu QI. O Center for Creative Leadership (CCL) indica que as
principais causas de fracasso de um lider estao relacionadas com sua inapeténcia emocional,
que provoca dificuldades em adotar mudancas, inabiidade de trabalhar em equipe e relagdes
interpessoais pobres. O que é confirmado por estudo do Carnegie Institute of Technology
que mostra que 85% de nosso sucesso financeiro se deve a talentos em engenharia
humana, isto é, capacidade de relacionamento e lideranca.1?
A inteligéncia emocional pode ser avaliada por quatro critérios:

1. Autoconsciéncia: ou seja, a capacidade de entender as prdprias emocoes, suas forcas e
fraquezas.

2. Habiidade de controlar emocoes: direcionando-as para o rumo certo e evitando reacoes
intempestivas.

3. Empatia: que é a capacidade de entender as necessidades dos outros.

4. Habiidades sociais: que criam um ambiente de relacionamento positivo.

Em suma, quanto mais alto o escaldo de poder na empresa, tanto maior deve ser essa
inteligéncia emocional, com resultados que afetam toda a cadeia produtiva.

Agora, Goleman estd enfatzando o foco.l3 Para ele, a capacidade de manter a
concentracdo representa, nos tempos distraidos em que vivemos, algo tao importante
quanto a inteligéncia emocional. A desatencdo é o centro de problemas graves, como a faka
de autonomia, insensibiidade e falta de forca de vontade. Sem foco ndo se mantém uma
amizade, um casamento ou até uma dieta alimentar. Até mesmo a escolha entre reciclar ou
ndo o lixo esta relacionada com a fata de foco. A pessoa focada tem plena consciéncia de
que seus atos impactam o mundo todo. Para Goleman existem trés tipos de foco:14

1. Foco interno: permite entender e controlar nossos préprios sentimentos e emocoes.

2. Foco nos outros: é o que nos faz ouvir o que as outras pessoas dizem e ter a capacidade
de nos colocar no lugar delas, compreendendo o que estao sentindo. Essa empatia
somente é alcangada por meio da atencdo no outro e € o que nos leva a ter sentimentos
nobres como a compaixao, por exemplo.

3. Foco no que acontece ao nosso redor: e como nossas atitudes impactam o resto do
mundo. Esse tipo de atencdo gera a consciéncia social e sensibiidade em relacdo aos
problemas que afetam o mundo todo, como a fome e o0 aquecimento global.



Goleman assevera que, apesar de serem diferentes, esses trés tipos de foco estdao
intimamente relacionados e as técnicas para desenvolvé-los sao semelhantes. O coach deve
enfatizar esses trés tipos de foco em suas atividades.

Por sinal, pesquisadores da Universidade Case Western Reserve, de Cleveland, verificaram
que quando estamos focados em resolver um problema ou desempenhar uma atividade,
automaticamente desligamos o lado oposto de nosso cérebro que é responsavel pela
empatia de nos socialzar com os outros e pela tomada de decisdes éticas e conscientes. E
que nosso cérebro possui lados opostos, que se desligam mutuamente quando acionados.
Esse fenomeno pode prejudicar a obtencao de bons resuttados no trabalho. Embora as
causas deste fenOmeno ainda sejam um mistério para a ciéncia, os pesquisadores sugerem
que empresas muito focadas em obter resultados praticos e resolver tarefas com rigor
devem estar atentas, pois provavelmente vao gerar problemas de gestao ou relacionamento
ao “desligarem” o lado cerebral responsavel pela empatia. Como evitar tal desequilbrio? Uma
opcao € engajar os funcionarios em uma série de exercicios para treinar sua capacidade de
ouvir e entender os outros, mesmo que tenham opinides opostas. No caso dos lideres, a
prioridade de atingir objetivos concretos de desempenho deveria ser substituida por uma
conversa com os liderados para entender suas necessidades, anseios e preocupacoes,
abrindo caminho para que suas potencialidades sejam mais bem aproveitadas. Essas atitudes
“ligariam” o lado cerebral da empatia que ficou desligado por causa do excessivo foco em
resultados. Curiosamente, os pesquisadores nao recomendam que ativemos esses dois lados
a0 mesmo tempo, pois isso sé serviria para confundir nosso raciocinio. O que nao se pode é
perder de vez uma ou outra capacidade. O segredo é conscientemente saber ligar e desligar
cada hemisfério de acordo com a necessidade.

Ainda do ponto de vista de habilidades pessoais, o coach eficaz deve saber

compatibilizar trés aspectos importantes:

1. Gerenciar a tensdo do cotidiano: o coach deve trabalhar em um
ambiente de tensdo criativa e lidar com estressores para balancea-los
adequadamente (moderando alguns que influenciam negativamente o
aprendiz e alimentando outros que o ajudam e estimulam a atingir
objetivos). Deve estabelecer um senso de urgéncia com relagdo a mudanga
€ a inovacdo e, a0 mesmo tempo, saber dosar o impacto dessa urgéncia
para ndo sobrecarregar o aprendiz. Além disso, deve administrar o seu
proprio tempo e o grau adequado de delegacao de responsabilidades ao

seu cliente.



2. Desenvolve sua autoatencdo: para definir e redefinir valores e
prioridades, identificar o seu estilo de comportamento e avaliar a atitude

das pessoas quanto a mudanga que pretende incentivar.

Gestao da tensao

* Senso de urgéncia

» Defrontamento com estressores

* Gestao do proprio tempo

¢ Delegacao

Resolucao criativa de problemas

Desenvolvimento de autoatencao

« Definicdo de valores e prioridades « Utilizagao de abordagem racional

* |dentificagcao do estilo de  Utilizagao de abordagem criativa

Comportamento * Fomento da inovagéo nas pessoas

* Avaliacdo das atitudes quanto
a mudanca

FIGURA 4.2 Modelo de habiidades pessoais. 1>

3. Resolugdo criativa de problemas: o coach utiliza uma abordagem
racional ou abordagem criativa na solugdo de problemas, dependendo da
sua natureza. Em geral, enfatiza mais a abordagem criativa para fomentar e

incentivar a criatividade e inovagao nas pessoas.

Habilidades interpessoais do coach

Além de habilidades pessoais, o coach deve desenvolver habilidades
interpessoais. Do ponto de vista de habilidades interpessoais, ele precisa

saber construir seu espago para: 1617

1. Ganhar poder e influéncia: o coach precisa ganhar poder e¢ exercer
influéncia, para entdo empoderar o cliente sob sua orientagdo para repartir
esse poder e proporcionar-lhes maior responsabilidade e autonomia. Esta
¢ uma habilidade fundamental para o coaching.



2. Comunicar para proporcionar apoio:. 0 coach precisa saber comunicar
em duas vias. Isso envolve saber ouvir as pessoas, facilitar sua
comunicacdo, entender os seus problemas e pontos de vista, para poder
aconselhar e orientar. E envolve também a manifestacdo de ideias, pontos
de vista, transmissdo de informagdes e conhecimentos, experiéncias e
expectativas. A comunicagdo — saber ouvir e saber falar — é outra

habilidade fundamental para o trabalho do coaching.

3. Motivar as pessoas: o coach precisa diagnosticar o desempenho do
cliente, criar um ambiente agradavel e motivador e recompensar o bom
desempenho no sentido de reforcd-lo e incentiva-lo. A motivacdo das

pessoas € mais outra habilidade fundamental para o coaching.

Gerenciar conflitos: o coach deve identificar as causas e origens de
possiveis conflitos ao redor do seu cliente, escolher as estratégias adequadas
para resolvé-los adequadamente e administrar possiveis confrontagdes no
sentido de minimizar consequéncias negativas de situacdes conflitivas (tensao
emocional, estresse) e maximizar suas consequéncias positivas (identificacao
com o grupo, afiliagdo grupal) para ganhar esfor¢co cooperativo. Em outros
termos, a utilizacdo dos conflitos — situacdes inerentes a vida organizacional —
¢ importante para ajudar o cliente a construir colaboragdo e cooperacdo com

as pessoas envolvidas em suas relagdes.!8
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FIGURA 4.3 Modelo de habiidades interpessoais. 1°

As competéncias essenciais para o coach20

A International Coaching Federation (ICF) define as onze competéncias essenciais que um
coach deve desenvolver e saber usar para ser eficaz em seu trabaho. Essas competéncias
devem ser desenvolvidas no sentido de aumentar a compreensao das habiidades e
abordagens utiizadas no processo. Elas também ajudam no alinhamento da relacao entre o
coach e o cliente. Essas competéncias constituem a base para exame e o credenciamento
de especialistas em quase todo o mundo.

As onze competéncias definidas pela ICF estdo agrupadas em quatro clusters:2!

A. Definir previamente o relacionamento entre o coach e o cliente:

1. Assumir linhas éticas e padrdes profissionais: no sentido de entender a ética e os padroes
a serem seguidos, bem como a habiidade de aplica-los apropriadamente nas situacdes de
coaching.

a. Compreender e exibir essas linhas éticas e padrdes profissionais em seu prdprio
comportamento.

b. Comunicar com clareza as distingdes entre coaching, consultoria, psicoterapia e outras
areas de suporte.

c. Oferecer ao cliente outros suportes profissionais quando necessario € com 0s recursos
disponiveis que forem necessarios.

2. Estabelecer o acordo de coaching: com a habiidade de compreender o que é requerido
em cada especifica interacao de coaching e ajustar com o novo cliente o processo de
coaching e o relacionamento que sera desenvolvido.

a. Compreender e discutir com o cliente as linhas mestras do trabalho e os parametros
especificos da relacao de coaching, como programacdo de reunides, logistica, inclusao



de outras pessoas, se apropriado.

b. Buscar consenso sobre o que é apropriado no relacionamento; responsabiidades do
cliente e do coach.

c. Determinar a adequacdao entre o método de coaching e as necessidades do novo
Cliente.

B. Cocriar o relacionamento com o cliente:

3. Estabelecer confianca e intimidade com o cliente: através da habiidade de criar um
ambiente seguro, apoiador que produza respeito e confianca mutua.

a. Demonstrar genuina preocupacdo com o futuro e bem-estar do cliente.
b. Demonstrar continuamente integridade pessoal, honestidade e sinceridade.
c. Estabelecer claro acordo e assumir promessas.

d. Demonstrar respeito as percepcoes, estio de aprendizagem e caracteristicas pessoais
do clente.

e. Proporcionar apoio e suporte aos novos comportamentos e acoes do clente, incluindo
aspectos de assumir riscos e medo de falhas.

f. Solicitar permissao para proporcionar coaching ao cliente em novas e sensttivas areas.

4. Definir a presenca do coach: desenvolver a habiidade de ser plenamente consciente e
criar um relacionamento espontdaneo com o cliente através do emprego de um estio
aberto, flexivel e confiavel.

a. Ser presente e flexivel durante todo o processo de coaching.
b. Usar a prépria intuicao e confianca quanto aos seus conhecimentos basicos.
. Ser aberto e assumir riscos.

d. Mostrar varios caminhos para trabahar com o cliente e escoher em cada momento
qual o mais eficaz.

e. Usar o humor para criar alegria e energia.

f. Confidenciar perspectivas melhores e experimentar novas possibiidades para a propria
acao.

g. Demonstrar confianga no trabalho com emogodes fortes e poder autogerenciar e ndo ser
afetado pelas emocgoes do cliente.

C. Comunicar eficazmente:

5. Ouvir ativamente: com a habiidade de focar completamente sobre o que o cliente esta
dizendo e compreender o significado do que ele diz no contexto desejado pelo cliente e
apoiar a autoexpressao do cliente.

a. Atender ao cliente e a sua agenda e nao a agenda do coach para o cliente.

b. Ouvir as preocupacdes do cliente, objetivos, valores e crencas sobre o que é e o0 que



nao € possivel.
c. Distinguir entre palavras, o tom da voz e a linguagem corporal.

d. Sumarizar, usar parafrases, reiteracoes, espelhos daquio que o cliente diz e assegurar
clareza e compreensao.

e. Encorajar, aceitar, explorar e reforcar a expressao de sentimentos do cliente,
percepcoes, preocupacoes, crencas, sugestoes etc.

f. Integrar e construir ideias e sugestoes do cliente.

g. Fixar as bases e a compreensdo da esséncia da comunicacdao do cliente e ajudar o
cliente no que for possivel.

h. Esclarecer a situacao do cliente sem julgamento ou adesao no sentido de preparar os
passos seguintes.

6. Questionar fortemente: com a habiidade de fazer perguntas que revelam a informagao
necessaria para 0 maximo beneficio do relacionamento entre coach e o cliente.

a. Fazer perguntas que refltam o ouvir ativamente e uma compreensao da perspectiva do
cliente.

b. Fazer perguntas que evocam descoberta, insight, compartihamento ou acao, como que
desafiando as assumptions do cliente.

c. Fazer perguntas abertas ou fechadas que criam maior clareza e possibiidades de novos
aprendizados.

d. Fazer perguntas que impulsionam o cliente para aquio que ele deseja e nao questionar
o cliente a justificar ou visualizar o passado.

7. Comunicacao direta: com a habiidade de comunicar eficazmente durante as sessoes de
coaching e usar linguagem com grande impacto sobre o cliente.

a. Ser claro, direto e articulado para compartihar e proporcionar feedback.

b. Reforgar e articular para ajudar o cliente a compreender de outra perspectiva aquilo que
ele deseja ou esta indeciso.

c. Definir claramente os objetivos do coaching, bem como agenda, proposito e técnicas ou
exercicios a utilizar.

d. Usar linguagem apropriada e respeitosa para o cliente, sem preconceitos de sexo, raca,
técnica ou qualquer outro jargao.

e. Usar metaforas e analogias para ajudar a ilustrar um ponto ou uma figura verbal.

D. Facilitar o aprendizado e ampliar resultados:

8. Criar conscientizacdo: com a habilidade de integrar e avaliar acuradamente muttiplas fontes
de informacao e fazer interpretacdes que ajudam o cliente a ganhar conscientizacao e
alcancar resultados agregados.

a. Ir além do que é dito ao avaliar as preocupacgdes do cliente e ndo se limitar apenas as



descricoes que ele faz.
b. Evocar perguntas para maior compreensao, conscientizacao e clareza.

c. Identificar para o cliente suas preocupacoes mais profundas, definir meios de fazé-lo
perceber o mundo, diferencas entre fatos e disparidades de interpretacao entre
sentimentos e agao.

d. Ajudar o cliente a descobrir por si proprio 0s novos pensamentos, crengas, percepcoes,
emocdes que aumentem sua habiidade de tomar acdes e alkancar aquio que é
importante para ele.

e. Comunicar perspectivas mais amplas ao cliente e inspirar compromisso capaz de ampliar
seus pontos de vista e buscar novas possibiidades de acao.

f. Ajudar o cliente a perceber os varios e diferentes fatores inter-relacionados que afetam
seu comportamento, como sentimentos, emogoes, paixdoes, contexto etc.

g. Expressar insights ao cliente de maneira que sejam Uteis e significativos para ele.

h. Identificar as maiores forcas versus as maiores areas para aprendizagem e crescimento
gue sejam mais importantes para serem cobertas durante o processo de coaching.

i. Perguntar ao cliente para distinguir entre assuntos triviais e significativos, situacionais
versus comportamentos recorrentes, quando detectar uma separagao entre o que esta
sendo abordado e o que esta realmente sendo feito.

9. Definir agdes: com a habiidade de criar com o cliente as oportunidades de aprendizado
futuro durante o coaching e em situacdes de vida ou de trabalho e para tomar novas
acoes que sejam mais eficazes para levar a resultados agregados.

a. Proporcionar brainstorms e assistir o clente para definir agdes que o habiitem a
demonstrar, praticar e aprofundar novos aprendizados.

b. Ajudar o cliente a focar e sistematicamente explorar preocupacdes especificas e
oportunidades que sejam fundamentais para os objetivos do coaching.

c. Engajar o cliente a explorar ideias e solucOes alternativas, avaliar opgoes e a tomar
decisOes relacionadas.

d. Promover experimentacao ativa e autodescoberta nas quais o cliente possa aplicar o
que foi discutido e aprendido durante as sessbes imediatamente apds seu trabalho ou
em situagdes de vida.

e. Celebrar sucessos do cliente e suas habiitacdes para seu futuro crescimento.

f. Desafiar os aspectos e perspectivas do clente para provocar novas ideias e buscar
novas possibiidades de acao.

g. Advogar ou buscar pontos de vista futuros que estejam alinhados com os objetivos do
clente, mas ignorados por ele, engajando-o no sentido de considera-los
adequadamente.

h. Ajudar o cliente a fazer agora durante a sessao de coaching e proporcionar apoio e
suporte imediato para isso.



i. Encorajar urgéncia no defrontamento com os desafios mas também um confortavel
ambiente de aprendizagem.

10. Fixar objetivos e planejar: com a habiidade de desenvolver e manter um plano eficaz de
coaching com o cliente.

a. Consolidar as informacOes colhidas e estabelecer um plano de coaching e desenvolver
objetivos com o cliente que envolva suas preocupacOes e principais areas para
aprendizagem e desenvolvimento.

b. Criar um plano com resultados que sejam alancaveis, mensuraveis, especificos que
tenham datas determinadas.

c. Fazer ajustes no plano que sejam garantidos pelo processo de coaching e por
mudancas na situacao.

d. Ajudar o cliente a identificar e acessar diferentes recursos para aprendizagem, como
livros, artigos, outros profissionais etc.

e. Identificar e focar sucessos alcangados e que sejam importantes para o cliente.

11. Administrando o progresso e responsabilidade: com a habiidade de conquistar a atencao
sobre o que é importante para o cliente e a assumir a responsabiidade com o cliente para
tomar a agdo necessaria.

a. Solicitar claramente ao cliente acdes pessoais que ele pode tomar quanto aos objetivos
estabelecidos.

b. Demonstrar acompanhamento e seguimento através de perguntas ao cliente sobre
aquelas acdes que o cliente se comprometeu durante as sessoes anteriores.

c. Lembrar ao cliente sobre o que ele tem feito ou ndo feito, aprendido ou deve ficar
atento desde as sessoes anteriores de coaching.

d. Preparar eficazmente para organizar e rever sistematicamente com o clente as
informacg0es obtidas durante as sessoes.

e. Levar o cliente entre as sessdes para avalar o plano de coaching e os resutados
alcancados que foram agregados durante os cursos de acao e alinhavar os topicos para
as futuras sessoes.

f. Focar o plano de coaching de modo aberto e franco para proporcionar comportamentos
e acoes baseados no processo de coaching e incrementar melhorias pessoais durante
as sessoes.

g. Ser habil em retornar quando necessario para visualizar o contexto em que se encontra
o cliente e reavaliar para onde o cliente pretende i

h. Promover a autodisciplina do cliente e ajuda-lo a ser bem-sucedido naquilo que pretende
ser e para mehorar continuamente os resultados de suas acdes dentro dos prazos
esperados.

i. Desenvolver a habiidade do cliente em tomar decisdes, avaliar aspectos importantes e
desenvolver a si proprio, dando-he o feedback adequado para determinar prioridades e



como aprender a partir das experiéncias.

j. Confrontar positivamente o cliente quando ele ndo toma as acdes necessarias e
suficientes.

Na verdade, devido a sua atividade multidisciplinar que envolve aspectos
comportamentais ao lado de aspectos técnicos, a formacdo do coach deve
atender a varios e diferentes requisitos. Afinal, o coach ndo ¢ apenas o
detonador da carreira dos seus clientes, mas o impulsionador de toda a
organizagdo como consequéncia dessa atividade. E que, quando impulsiona as
pessoas, 0 coach também esta impulsionando todo o conjunto organizacional.
E ele que agita a mudanca, a transformagao, a revitalizacdo e, por que ndo, a

reinvengao das organizagdes.

A visao global do coaching

O coaching deve ser visualizado dentro de uma visdo total e sistémica: o
coach nao deve ser separado de seu cliente. As duas partes envolvidas devem
ser integradas em um relacionamento aberto e intenso para que haja interacao
capaz de proporcionar aprendizado e desenvolvimento. Além disso, cada
organizacao deveria interligar os diversos coaches € juntar e integrar suas
habilidades de maneira estratégica e holistica para construir € manter
possibilidades colaborativas, democraticas e autogerenciaveis. Isso depende
basicamente do executivo principal e da sua forca e capacidade de integrar
liderangas de liderangas em um esfor¢o integrado.

O mapa da mina22

Toda empresa precisa saber reinventar-se continuamente para sobreviver e vencer em um
mundo de negdcios mutavel e competitivo. A reinvencao de uma empresa deve ser o
resultado de um conjunto drastico de mudancas que incluam:



a. Uma diferente estrutura organizacional da empresa.

b. Uma atitude e atuacao diferente dos funcionarios.

¢. Um relacionamento diferente com clientes e consumidores.

d. Um relacionamento diferente com fornecedores e distribuidores.
e. Novas tecnologias para apoiar e suportar essas mudancas.

f. Remogdo dos impedimentos que criam barreiras as mudancas.
Os principais impedimentos que criam barreiras e obstaculos as mudancas sdo:

Impedimentos a mudanga A acao necessaria
1. Ralta de visdo e miopia. Ouvir o cliente; formular.

2. Falta de visao correta e compartihada. Proporcionar estrutura, disseminar.

3. Falta de julgamento. Testar a realidade, analisar;, agir.

4. Continuismo e rotina. Focalizar objetivos consensuais.

5. Pensamento tradicional e obsoleto. Educar, promover, incentivar.

6. Cultura ultrapassada. Explicitar a nova cultura democratica.
7. Foco no sucesso do passado. Manter atencdo e vigilancia.

8. Falta de confianca. Assegurar honestidade e principios.
9. Falta de poder e de autoridade. Dar poder as pessoas e confiar nelas.
10. Fingimento e falsidade. Identificar os cinicos e fingidos.

FIGURA 4.4 Remogcdo de obstaculos & mudanga.23

No final do século passado, os prédios e as maquinas ainda constituiam os principais ativos
das empresas. A meta principal era multiplicar os equipamentos, expandir as instalacoes e
fazer crescer a producdo. Hoje, as pessoas tornaram-se os principais ativos das empresas.
Sem elas, nada acontece. Antigamente, os desafios eram enxugar o organograma e
organizar os processos. Agora, trata-se de incorporar a busca de comprometimento das
pessoas a filosofia da empresa e incentivar a educagao corporativa.

O papel do coach
O coaching ¢ uma abordagem comportamental de beneficios multiplos, tanto
para pessoas como para as organizagdes. Nao se trata apenas de uma técnica

ou de um evento isolado no tempo. Pelo contrario, ele constitui um processo



estratégico que agrega valor tanto ao cliente, ao coach, como também a
organizacao como um todo.

O coaching constitui uma maneira de estabelecer e desenvolver relagdes de
trabalho saudaveis para abordar assuntos (obtengdo de dados), enderecamento
de assuntos (através da retroacdo), resolver problemas (planejamento e acao)
e oferece um processo no qual as pessoas se desenvolvem e se removem
obstaculos para a obtengcdo de resultados. O coaching ¢ também encarado
como um processo adicional no dialogo de aprendizagem. Desta forma, o
coaching ¢ transformacional. Através de mudangas comportamentais, o coach
pode transformar as pessoas e ganhar compromisso delas funcionando como
um propelente para o mundo organizacional. O coaching pode fazer com que
as pessoas alinhem seus comportamentos com os valores e visdao da
organizacdo. Assim se pode ajudar as pessoas a compreender como elas sao
percebidas quando estdo fora desse alinhamento. O coaching pode criar um
forte 1mpacto e constituir organizacoes mais saudaveis, melhorando a
qualidade de vida das pessoas.

As perspectivas do coaching

Por que ¢ tdo complicado conceituar o coaching? A aparente complicagdo
decorre do fato de que o coaching pode ser definido através de diferentes
perspectivas. O papel do coach ¢ multiplo, pois esta relacionado com as

seguintes perspectivas:

1. Coaching como preparacdo de pessoas: o coaching pode ser traduzido
como o esfor¢o de treinamento e capacitacdo que o lider aplica sobre o
subordinado no sentido de prover informag¢do, habilidades, conceitos,
atitudes e comportamentos que permitam o pleno exercicio das atividades
na organizacao. Assim, o coach deve proporcionar treinamento em termos

de transmissdo de informagdes, desenvolvimento de habilidades,



compartilhamento de conceitos ¢ mudanga de atitudes € comportamentos.
Neste aspecto, o coach se confunde com o personal trainer.

2. Coaching como orientag¢do de pessoas: o coaching pode ser descrito
como o trabalho de orientagdo que o coach exerce sobre o subordinado no
sentido de abrir novos horizontes quanto as atividades e proporcionar
direcionamento na tomada de decisdes. O coach deve proporcionar
objetivo e direcao profissional para melhorar o desempenho ajudando a
pessoa a adquirir aquilo que ela necessita. Uma sessao de coaching
procura oferecer orientagdo sobre carreira através de consultoria
especializada. Isso vale para a busca de uma nova promoc¢do, uma
transferéncia para outra drea, uma mudanca de responsabilidade, novos

requisitos para o cargo e talvez um novo lider.

3. Coaching como lideran¢a renovadora: o coaching significa algo mais do
que a lideranca transacional que focaliza o relacionamento entre lider e
seguidores em um contexto de manutencao do status quo. O coaching se
baseia na lideranga renovadora que, sem deixar de lado o relacionamento
lider-seguidores, se preocupa fundamentalmente com a mudanca e
inovagdo no sentido de garantir a renovacdo organizacional continua e
gradativa. Vivemos em um ambiente competitivo no qual as pessoas
precisam ser extremamente competentes, responsaveis, genuinas,
confidveis e visiveis para serem percebidas pela organizacdo. Essa
visibilidade ¢ que serve de base para a escolha para promogdes e
oportunidades dentro da empresa. A competéncia estd relacionada com a
realizacdo das habilidades pessoais no alcance de metas e resultados. O

coach deve saber desenvolver competéncias em seus subordinados.

4. Coaching como impulsionador de talentos: preparar e orientar pessoas,
bem como renovar organizagoes depende de um esfor¢co continuado de

incentivo e impulso que privilegie a aprendizagem de novos conhecimentos



e competéncias e sua aplicacdo na organizac¢do. Isso envolve motivacgao,
entusiasmo e muita garra. O coach ¢ um criador e impulsionador de
talentos na organizagdo. Isso tem uma mensagem clara e direta: o coach
deve incentivar a aprendizagem de novos conhecimentos na organizagao
que tragam inovacdo e renovagao € que signifiquem um valor adicionado
continuamente. O coach ajuda as pessoas a conhecer mais ¢ a fazer o

melhor possivel com o seu conhecimento.

Além disso, essas habilidades devem estar intimamente inter-relacionadas e
se superpdem umas sobre as outras. As habilidades do coach nao podem ser
fragmentadas ou separadas umas das outras. Elas precisam estar reunidas e
estreitadas entre si para proporcionar mais integragdo e forca conjunta.
Coaches eficazes ndo desempenham apenas uma ou outra habilidade
independente das demais. Na pratica, os coaches eficazes sdo multi-
habilidosos. Eles utilizam simultaneamente um arsenal de habilidades pessoais

e habilidades interpessoais que se ajudam mutuamente.

Impulsionador

Preparador Orientador

Lider
Renovador

FIGURA 4.5 As quatro perspectivas do coaching.



Dai a complexidade do trabalho do coach. Ele ndo ¢ apenas um treinador,
nem um orientador, nem um lider renovador ou um impulsionador de talentos
tdo somente. Ele precisa ser tudo isso ao mesmo tempo. E fazendo com que
cada um desses aspectos especificos ajude os demais no alcance de resultados
incriveis. Uma figura multidimensionada capaz de estabelecer um
relacionamento estreito e duravel com o cliente € que provoque mudangas
comportamentais e atitudinais profundas através do incremento da
aprendizagem. O coach deve saber ser um colaborador e jamais um
competidor. Além disso, deve saber criticar construtivamente, ser sensitivo
quando apontar problemas, proporcionar encorajamento positivo € cuidar da
autoestima do cliente. Como resultado, o crescimento profissional do cliente e
o aporte de valiosos recursos para a organizagao.

Contudo, nem sempre o trabalho do coach ¢ facil ou tranquilo. O coach deve
navegar entre as aberturas (como facilidades, incentivos, oportunidades,
independéncia, apoio etc.) e as restricdes organizacionais (como aceitagdao de
autoridade, regras, conformidade, dificuldades etc.). Por outro lado, deve
saber pendular entre o foco em pessoas € o foco em grupos e equipes. As
circunstancias e a situacdo € que deverao determinar por onde navegar. O
mapa a seguir d4 uma ideia genérica desse imenso oceano que ¢ a vida

organizacional.

Liberdades
Organizacionais

Empowerment

Independéncia

Foco em
Pessoas Individualismo

Autoridade

Originalidade

Foco em
Coletivismo Grupos

Conformidade

Restricoes
Organizacionais




FIGURA 4.6 Onde o coach deve navegar?

Por que as equipes falham?24

Em geral, o coach trabalha com equipes e com envolvimento de pessoas. Contudo, a maior
parte dos esforcos para aumentar o envolvimento das pessoas fracassa. Vejamos um
exemplo classico para evitar possiveis repeticoes. Inicialmente, a Westinghouse criou equipes
dentro de cada uma de suas unidades corporativas. Seus executivos acreditavam que, tal
como ocorreu com os circulos de qualidade no piso da fabrica, as equipes também passariam
a melhorar as proprias operacoes. Logo descobriram que os obstaculos para a mehoria nao
residiam apenas dentro de cada unidade, mas em outros aspectos nao imaginados. Os
esforcos da Westinghouse foram prejudicados por enganos elementares, como:

1. Falta de preparo das pessoas: a empresa assumiu que as pessoas ja sabem trabalhar em
equipe. Pelo contrario, as pessoas precisam ser devidamente preparadas e treinadas para
trabalhar em conjunto, para focalzar os assuntos mais importantes, como lidar com os
colegas e como alkancar resultados grupais através do esforco coletivo. As pessoas
precisam aprender a trabalhar com interdependéncia e com espirito de equipe. Isso leva
tempo e requer investimento dos lideres.

2. Falta de preparo dos gerentes: os lideres corporativos nao treinaram a geréncia média
para a atividade em times. A fata de preparo dos gerentes pode inviabilizar o trabalho em
equipe. As pessoas trabalham com entusiasmo para fazer as coisas de maneira conjugada
e diferente apenas quando os gerentes sabem fazer o seu papel de lideres
impulsionadores.

3. Falta de direcao: a empresa nao cogitou proporcionar direcao e orientacao para as
pessoas. As equipes requerem impulso, autonomia para tomar decisoes e apoio do lider.
Sem lideranca, ou uma visao corporativa, ou um conjunto de objetivos, ou ainda
prioridades, as equipes se perdem com assuntos triviais ou irrelevantes ou simplesmente
se perdem com ambiguidades. A direcao proporciona orientacao, conjugacao de esforgos
e motivagao.

4. Falta de seguimento: a empresa ndo ofereceu follow-up e retroacdo as equipes. Nada pior
para uma equipe do que deixar de receber respostas ou conhecer os resutados
alcancados. Follow-up continuo é indispensavel. Retroacdo também. As equipes precisam
saber que o seu trabalho apresenta algum resutado concreto. O conhecimento dos
resultados alcancados serve como guia e orientacao de retorno para melorar o
desempenho cada vez mais. Sem isso, a equipe trabalha no escuro.

5. Falta de apoio consistente: a empresa ndo deu apoio e suporte as equipes. Este é um dos
principais papéis do lider: proporcionar suporte e infraestrutura para que a equipe possa
trabalhar com os recursos necessarios para o alcance das metas e resultados estimados.
Quando a equipe tem respaldo do lider e dele recebe todos os meios e 0s recursos



necessarios para trabalhar, ela se sente mais forte e protegida e se torna mais eficaz.

6. Fata de recompensa aos esforcos da equipe: a empresa se esqueceu dos incentivos e
recompensas como forma de reforco do bom desempenho. Se as avaliacdes de
desempenho e planos de compensacao nao reconhecem e encorajam os esforgos da
equipe, as suas contribuicoes podem ser seriamente prejudicadas. O bom desempenho
deve e precisa ser constantemente identificado, reconhecido, incentivado e premiado para
ser reforcado e mantido.

Infelzmente, esses enganos elementares estao ainda presentes na maioria dos esforcos
empresariais de mudanca organizacional. E facil diagnosticd-los. Mas as empresas ainda ndo
sabem corrigHos. Além disso, poucas sao as empresas que medem o desempenho e
comportamento das equipes. Por esta razao, até parece que elas se sentem caminhando no
escuro quando lidam com equipes.

Relacionamento coach-cliente

O relacionamento entre o coach € o cliente deve ser extremamente ativo e
participativo por parte de ambos. Nada de ativo-passivo. Ou de condutor-
conduzido como se poderia deduzir erroneamente a primeira vista. O papel de
ambos deve ser dindmico e de envolvimento mutuo para proporcionar
resultados jamais alcancados. O coach deve saber direcionar os esfor¢os no
sentido de agregar valor ao cliente e a organiza¢ao, enquanto o cliente deve
saber utilizar o apoio e suporte dado pelo coach. Essa conscientizagdo faz
parte do trabalho de coaching para que haja a sintonia necessaria € o rapport

indispensavel.

Coach excelente

B Preocupa-se com o sucesso do cliente.

B Focaliza oportunidades para construir fortalezas nas pessoas.
B Faz perguntas que ajudam o cliente a trabalhar melhor.

B Ouve atentamente o cliente.

B Proporciona retroacao positiva ao cliente.

B Oferece crédito ao cliente.

B Aprecia o sucesso do cliente.

W Personaliza e reconhece o valor tangivel e intangivel do cliente.



A escolha dos clientes

Vimos que a organizacdo precisa identificar e localizar os coaches reais e
potenciais em seus quadros. O mesmo se da com os clientes ou aprendizes. Ha
uma variedade de meios para identificar aprendizes que prometem, t€m
potencial e que devem ser ajudados pelo coaching, como resultados do
processo seletivo, entrevistas de seguimento, avaliagdes de desempenho,
treinamento recebido, sugestdoes feitas, mencdes, metas alcangadas, prémios
recebidos etc. Também a visibilidade ¢ importante, a partir de exposi¢cao de
caracteristicas como espirito empreendedor, vontade de aprender
continuamente, insatisfacdo com o status quo, relacionamento interpessoal,
facilidade de trabalhar em equipe, orientagcdo para resultados etc.

O segredo esta em saber quais sdo as pessoas mais promissoras na
organizacdo que merecem ser priorizadas e incentivadas. E quais as
caracteristicas mais visadas pelas empresas para localizar essas pessoas mais
promissoras? Acredite: quase sempre, a atitude ¢ a primeira delas. A razdo?
Ela n3o ¢ transmissivel facilmente, pois depende muito de aspectos de
personalidade e de motivagao pessoal. Outra razao? A atitude ¢ o impulso que
leva as pessoas para a frente no sentido de avaliar seus proprios resultados e
buscar sempre melhord-los em uma busca sem fim. Em segundo lugar, vem a
vontade e a capacidade para aprender sempre. E a abertura para o mundo ¢ a
curiosidade em conhecer coisas novas ¢ diferentes, dominar novos espagos e
ampliar horizontes. Em terceiro lugar, vém a flexibilidade e o jogo de cintura.
Com as mudangas ocorrendo em alta velocidade, as pessoas precisam estar
preparadas para se adaptar o tempo todo, mudar conceitos € conviver com a
incerteza sem cair do cavalo. Depois dessas caracteristicas vem o aspecto
técnico: experiéncia profissional e conhecimento técnico: experiéncia
profissional e conhecimento técnico do cliente em sua 4rea de
responsabilidade. Este ¢ o aspecto que pode ser aprendido mais facilmente

pelas pessoas. O preparo técnico pode ser aprendido mais rapidamente do que



o preparo comportamental. Este, nem sempre. Deve-se aproveitar a plataforma
natural que as pessoas apresentam para acrescentar outras competéncias
adicionais. Esse ¢ o papel do coaching.

Na pratica, o relacionamento coach-cliente constitui um verdadeiro
intercambio. Habilidades de negociacdo de ambas as partes sdo importantes
nesse intercambio. Muitas vezes, o coach deve transmitir conhecimentos e
experiéncias em troca de resultados que o cliente deve proporcionar. Ambos
devem definir e estabelecer consensualmente metas e objetivos a serem
alcangados. De comum acordo e sem pressoes. A partir dai, o coach oferece
0s meios € recursos — orientagdo, apoio, conhecimentos, experiéncias,
habilidades, competéncias etc. — enquanto o cliente oferece resultados em
contrapartida. O coach cobra tais resultados, enquanto o cliente cobra os
meios € recursos que o coach deve assegurar-lhe. Nesse intercambio todos
ganham: cliente, coach, organizacdo. E, de lambuja, os demais stakeholders,

consumidores e fornecedores no meio deles. Uma enorme cadeia de valor.

Uma classificacdo de aprendizes25

Ha uma tendéncia natural no mundo dos negécios de alta velocidade de hoje de se pensar
que novos conhecimentos estejam disponiveis rapidamente em pequenos pedacos, com
resultados imediatos, de maneira que se possa encaixa-los convenientemente em agendas
ocupadas. Dentro desse ponto de vista furado, as organizagdes aprendem enviando pessoas
a workshops de desenvolvimento de habiidades de curta duragao. Isso pode funcionar para
a agregacdo a uma base de conhecimentos que vocé ja possui (como treinamento na
operacao de uma nova maquina ou de um novo pacote de software), mas nao funciona no
desenvolvimento de capacidades e competéncias que sejam diferentes de sua base atual de
experiéncia. Neste sentido, Dreyfus sugere que a aquisicdo de habiidades ocorre em cinco
estagios, cada um deles refletindo niveis distintos de competéncia. Assim, propde a seguinte
classificacao de aprendizes:

1. Clientes novatos: sdao os novos aprendizes que tém uma consciéncia inicial da area do
assunto e aplicam suas habiidades nascentes de acordo com regras. Tém uma
compreensao puramente intelectual dos conceitos e ideias, mas nao sabem reconhecer
um problema de forma clara o suficiente para serem capazes de diagnostica-lo.



2. Clentes iniciantes avancados: apresentam um desempenho melhor, a ponto de
desempenhar de forma aceitavel em situacOes reais. Sao mais conscientes da area do
assunto e reconhecem sua propria falta de conhecimento sobre a disciplina como um todo.
Podem seguir as regras prescritas de um processo, desde que a situacao esteja de
acordo com 0s casos que estudaram.

3. Clientes competentes: sdao pessoas com uma exposicao intelectual ao conjunto de
conhecimento do assunto. Instrucdes e dicas adicionais nao os tornarao mais
competentes. Podem ir mais além da simples aplicacdo de regras e procedimentos, podem
adaptar suas habiidades a situacdo, porque ja internalzaram essas habiidades. Possuem
know-what (saber-o-qué), mas ainda ndo tém know-how (saber-como).

4. Clentes proficientes: tém uma habiidade arraigada devido a experiéncia direta com a
pratica continua em diferentes situacdes. Dependeram da aprendizagem por livros ou da
instrucao, mas agora podem enfrentar qualquer situacao aplicando as ferramentas e as
praticas da area com um dominio completo de todo o problema. Todavia, agem ainda em
um nivel primario de consciéncia.

5. Clientes especialistas: quebram as regras para ultrapassar as metas que desejam
alcancar. Internalizaram totalmente suas praticas. Continuam a aprender continuamente
através de interacdes com outros especialistas — ou de relagdes de mentoring, estagios,
intercambio e aprendizado.

Os desafios do coaching

Como mobilizar as pessoas para fazer coisas extraordinarias nas
organizagdes? Esse ¢ o principal desafio do coaching. Trata-se de transformar
valores em ac¢des, visoes em realidade, obstaculos em inovacoes, isolamentos
em solidariedade e riscos em recompensas. Trata-se de criar um clima em que
as pessoas transformam oportunidades desafiadoras em espléndidos sucessos.
Nos tempos atuais esse desafio principal estd se tornando cada vez mais
crescente em nimero ¢ em complexidade. Mas o tamanho do desafio ndo ¢ o
mais importante. O que vale € que todas as pessoas t€m um enorme potencial
de desenvolvimento que pode ficar oculto e inerte, como pode melhorar
profundamente o mundo em que vivemos e trabalhamos. E elas merecem todo
o esforco possivel para poderem realizar todo esse potencial desde que

existam oportunidades para:



1. Proporcionar dire¢do, orienta¢do, apoio ¢ suporte.

2. Utilizar seus conhecimentos, habilidades e competéncias mais

Intensamente.

3. Aplicar seus conhecimentos a produtos € servigos, ou a processos

empresariais, criando um valor extraordinario para o cliente.

4. Utilizar ferramentas ¢ tecnologias para intensificar a conectividade com

os colegas.
5. Utilizar seu conhecimento para criar um mundo mais seguro ¢ sustentavel.

6. Transformar a informag¢do em conhecimento e melhorar seu padrdo de

vida.
7. Ser pacifico em um mundo violento e em conflitos interminaveis.

8. Restaurar a esperanga e criar um senso mais profundo do significado de

nossas vidas.
9. Ter um exemplo positivo de honestidade e ética na vida cotidiana.

10. Buscar um balango adequado entre a vida e o trabalho.

Dissemos antes que o coaching ¢ mais do que lideranga. Tal como acontece
com a lideranca, o coaching ¢ um relacionamento que pode acontecer em
qualquer tempo ou em qualquer lugar. E a lideranga ndo diz respeito somente a
personalidade das pessoas, mas principalmente ao seu comportamento. Neste
sentido, Kouzes e Posner?¢ afirmam as cinco praticas de lideranga exemplar
que o coach nao deve se esquecer, a saber:
1. Modelar o caminho: o lider deve ser claro sobre os principios de
orientacdo dos liderados. Deve esclarecer valores, crencas e ideais que
sao importantes. Ele ndo deve falar por si s6, mas pela organizacao que

representa. Para isso, precisa ganhar o respeito e o direito de liderar



através do envolvimento direto e acdo. Entdo, as pessoas seguirdo em

primeiro lugar a pessoa, depois o plano.

2. Inspirar uma visdo compartilhada: os lideres inspiram uma visdo
compartilhada, um sonho 1imaginado ou uma visdo que excita e que abre
oportunidades pela frente. Sdo entusiasmados por seus projetos pessoais

em que acreditam. Essa crenga e entusiasmo sao a flama da inspiragao.

3. Desafiar o processo: o desafio pode ser um produto inovador, um servi¢o
melhor, o inicio de um novo negocio. Enfim, todos os lideres desafiam o
processo. Sdo pioneiros € buscam oportunidades para inovar, crescer e
melhorar. Isso envolve experimentagdo e riscos a assumir. Assim, 0S
lideres estdo constantemente aprendendo com seus erros e falhas. Lideres
sdo constantes aprendizes.

4. Habilitar as pessoas a agir: o fato ¢ que grandes sonhos ndao se
transformam em realidade através da acdo de apenas uma pessoa. Eles
requerem o esforco de uma equipe, uma solida confianga e fortes
relacionamentos. Além disso, requerem competéncias, colaboragao
coletiva e responsabilidades individuais. Para fazer coisas extraordinarias
em uma organizacao os lideres precisam habilitar as pessoas a fazer as
coisas. Assim, precisam incrementar a colaboragao e construir confianga.
O senso de equipe requer engajamento ¢ lealdade das pessoas para que
seja possivel o empowerment. E quanto mais as pessoas acreditam em seu
lider, mais elas assumem riscos, fazem mudangas e movem suas

organizagoes.

5. Encorajar o corag¢do: quando o trabalho ¢ arduo e prolongado as pessoas
se tornam exaustas, frustradas e desencantadas. Os lideres encorajam o
coracdo de seus membros, reconhecendo suas contribui¢des, celebrando
valores e vitdrias e desenvolvendo um clima de camaradagem que torna o

trabalho mais agradavel. Os lideres sabem que celebragdes e rituais ddo



autenticidade, constroem um forte senso de identidade coletiva e espirito

de comunidade que leva a equipe a fazer coisas extraordinarias.

A partir dessas cinco praticas, Kouzes e Posner acrescentam os dez

mandamentos da lideranga configurados na figura a seguir.?’

As Cinco Praticas Os Dez Mandamentos

1. Esclarecer valores e afirmar ideais compartilhados.
1. Modelar o caminho 2. Dar o exemplo alinhando agdes com os valores
compartilhados.

3. Visualizar o futuro imaginando, excitando e vislumbrando
2. Inspirar uma visao possibilidades.

compartilhada 4. Agregar as pessoas em uma visao comum apelando
para aspiragoes compartilhadas.

5. Buscar oportunidades aumentando a iniciativa e
a visdo para a frente.

6. Experimentar e assumir riscos, gerar pequenas
vitérias e aprender pela experiéncia.

3. Desafiar o processo

7. Incrementar colaborag@o através da confianca e
4. Habilitar as pessoas facilitar relacionamentos.

a agir 8. Empoderar pessoas pela crescente autodeterminagao
e desenvolver competéncia.

9. Reconhecer contribuicdes e mostrar apreciagao pela
exceléncia pessoal.

10. Celebrar valores e vitérias ao criar um espirito
de comunidade.

FIGURA 4.7 As cinco praticas e os dez mandamentos da lideranca.28

5. Encorajar o coragcao

No fundo, liderangca e coaching estio profundamente fundamentados na
credibilidade e na confianca. Ambos sdo processos de intensa reciprocidade
entre lideres e subordinados ou entre coaches e clientes. Contudo, o que mais
as pessoas veem e admiram em seus lideres — e por que ndo em seus coaches
— ndo tem mudado através dos tempos. Uma pesquisa mostra que atraves dos
paises, culturas, fungdes organizacionais e hierarquias, grupos educacionais ou

etarios, a maioria das pessoas acredita que um lider deve ser:2

B Honesto e leal.

W Olhar para a frente e para o futuro.
B Inspirador e empreendedor.

B Competente.

O mesmo ocorre com o coach. A confiabilidade ¢ imprescindivel e



fundamental em todo o processo de coaching.

Sugestoes de desenvolvimento39

Goémez-Mejia, Bakin e Cardy oferecem algumas sugestdes partindo do principio de que
muitas organizacoes adotam uma poltica de autogerenciamento da carreira do seu pessoal.
S3ao sugestdes importantes, mesmo para as organizagdes que proporcionam muitas
atividades de desenvolvimento aos seus colaboradores:

1. Lembre-se que desempenho é muito importante, mas o desempenho interpessoal é
critico.

2. Defina valores e prioridades a serem respeitados.

3. Faga parte das solugdes e nao dos problemas.

4. Seja um jogador de equipe e ndao um individualista.

5. Seja orientado para o cliente e para o stakeholder.

6. Aja como se vocé esteja fazendo a diferenca.

7. Crie sua propria missao pessoal: para indicar o negocio em que vocé esta e o papel que
vocé assume. Esta definicdo muda com o tempo e depende de muitos fatores individuais
e situacionais.

8. Assuma a responsabilidade pelo seu proprio crescimento e direcionamento: ndo se deve
colocar todas as esperancas de futuro em uma empresa que proporciona poucos
programas de desenvolvimento. As coisas mudam e as etapas de carreira podem ser
eliminadas por alguma reorganizagdao ou enxugamento na empresa.

9. Faca da melhoria e nao do avanco a sua prioridade; busque oportunidades para ampliar
suas habiidades e competéncias a todo instante. A melhoria delas é que aumenta o seu
avango. Este depende delas.

10. Fale com pessoas em posicoes que vocé aspira ou sonha e obtenha delas sugestdes
sobre como chegaram R. Isso também é uma maneira de incrementar sua rede de
relacionamentos (networking) e pavimentar o seu futuro.

11. Defina objetivos razoaveis: quando muitas demandas sao feitas ocupando seu tempo e
atencao, o autodesenvolvimento fica negligenciado.

O coaching ¢ isso: mudar comportamentos, definir valores, apontar novos

horizontes, incentivar, ajudar, orientar, melhorar, desenvolver, enfim, levar as



pessoas ao maximo de suas possibilidades individuais em direcdo a um futuro
melhor.

Em suma, para se tornar um coach ¢ preciso abrir os olhos, ouvidos ¢ a
mente para ingressar nesse mundo de ajuda, estimulo e colaboracdo social. O
coach € um mestre, um professor, um incentivador e alavancador de talentos.
Nada mais justo do que homenageéd-lo pela sua nobre e encantadora missao
profissional.
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CAPITULO 5

Modelo de diagnostico e acao
de coaching

E preciso plantar arvores, em cujas sombras,
outras pessoas se sentarao.

PROVERBIO HINDU

O QUE VOCE VERA ADIANTE

B O relacionamento com o cliente.

B Diagnostico.

B Busca de informagodes a respeito do ambiente organizacional.
W Busca de dados a respeito do cliente.

B Definicao de metas e resultados a alcancar.

B Planejamento da acao

B Intervencao

B Agao de intervencao.

B Seguimento (follow-up).

B Retroagao (feedback).

B Avaliacao dos resultados

M O que o cliente pode alcancar e o que esta realmente alcancando.
Bl A avaliagao continuada.

B Fases do desenvolvimento da carreira



M Identificacdo da orientagao ocupacional
M Ancoras de carreira.

W O atendimento simultaneo dos objetivos organizacionais e dos objetivos individuais.

O coaching nao deve ser feito ao acaso ou de maneira improvisada. Para ser
bem-sucedido, deve constituir um processo flexivel e contingencial de
diagnéstico prévio e de agdo ajustada de acordo com o diagndstico feito, seja
de maneira individual ou em equipe. Em outras palavras, o coaching deve ser
um processo projetado e desenvolvido sob medida para cada caso e jamais um
processo rigido, padronizado ou estandartizado em sua aplicacao.

O modelo de diagnostico e agdo de coaching utiliza um processo flexivel,
caracterizado por seis etapas bem definidas mas entrelacadas entre si. O
modelo tem inicio com a busca de um excelente e franco relacionamento entre
o0 coach e cliente, seguido de uma busca de dados e informagdes para
proporcionar um diagnostico da situagdo, bem como a defini¢do de metas e
resultados para guiar um plano de agdo a ser seguido e acompanhado de agdes
de intervencdo dinamica entre coach e cliente e avaliagdo constante dos
resultados alcancados. Claro que essas etapas ndo guardam limites ou
fronteiras entre si, podendo se superporem ou serem abreviadas ou reduzidas,
dependendo das condi¢des ou circunstancias. E nem deve ser um processo
rigido e igual para todos os casos. A flexibilidade e adequacdo sdo
imprescindiveis nesse processo que visa plena adequagdo e ajustamento a
cada caso.

As seis etapas do modelo de diagnostico e ag¢do do coaching sdo as
seguintes:

1. Relacionamento com o cliente: como vamos nos entender.
2. Diagnostico da situagdo: qual é a questdo a abordar.

3. Defini¢do de metas e resultados: o que queremos alcangar.



4. Planejamento da agcdo: como iremos trabalhar.
5. Acoes de intervengdo: o que vamos fazer.

6. Avaliacdo de resultados: o que conseguimos fazer.

1
Relacionamento

A

X
2

Diagnéstico

A

X
3

Definicao de metas

A

N
Planejamento
da agao

B

Intervencao

RG
Avaliacao dos
resultados

Retroagao

FIGURA 5.1 Modelo de diagndstico e acao de coaching.

PAUSA PARA REFLEXAO

Simplificando as coisas

Em casos mais simples e rapidos, o modelo de diagndstico e acdo do coaching pode ser
reduzido a quatro etapas, envolvendo diagnostico, definicdo de metas e planejamento da
acao, intervencao e avaliagao dos resutados, como na figura a seguir:



\ ~_
Diagnéstico

N
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Avaliacao/dos
resultados
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FIGURA 5.2 Modelo simpiificado de diagndstico e acao de coaching.

Cada uma das seis etapas do modelo serd discutida rapidamente a seguir. Ao

longo deste livro retornaremos ao modelo.

O relacionamento com o cliente

E a etapa inicial de rapport, aquecimento e envolvimento com o cliente. Trata-
se de desenvolver as bases prévias para um relacionamento aberto e de intima
confianga entre o coach e o cliente. E importante que esta etapa seja amigavel,
franca, sincera e extremamente receptiva para que haja confianga mitua no
decorrer de todo o processo. Ambas as partes devem se abrir para criar um
ambiente que facilite a busca de toda informa¢do necessaria, bem como
esclarecer expectativas, abrir o jogo, encorajar perguntas, negociar metas e
reconhecer um trabalho bem feito. O cliente deve ser sempre instigado e
encorajado a oferecer informagdes, relatar suas experiéncias pessoais, exXpor
seus problemas e necessidades, seus planos e aspiragdes, ajudar no
esclarecimento de causas e consequéncias, corrigir falhas e melhorar

continuamente seu desempenho em busca da exceléncia.



Quem é o cliente?

O cliente do processo de coaching pode ser uma pessoa ou uma equipe, pois estamos
tratando de coaching corporativo. Nada impede que seja um departamento ou toda a
organizacao. O coach pode trabalhar com um sé individuo de cada vez em uma cadeia de
clientes, como pode envolver uma equipe em conjunto. O importante é que o cliente ou
clientes estejam integrados dentro de uma organizagao. Esta funciona como o ambiente que
rodeia externamente o cliente e que influencia o seu comportamento.

Diagnostico
E o levantamento inicial de dados e informacdes que balizardo todo o
processo. Para alcangar eficicia, o coach precisa conhecer o ambiente
integral dentro do qual o processo ira acontecer. Para tanto, € necessario obter
informagoes relevantes, tanto da parte do cliente, como de outras fontes que se
tornem necessarias. Principalmente, comrelacao a organizagdo que o envolve.
O diagnostico representa a etapa de busca de dados e informagdes que
possam proporcionar uma maneira ampla e confidvel de visualizar a situacao e

compreendé-la como um todo.

O mapeamento da informacao

A busca de informacdo € o passo inicial da etapa de diagndstico. Para que o relacionamento
entre coach e cliente seja transparente é necessario que toda informacdao relevante seja
transmitida pelo cliente. O processo somente fica completo na medida em que toda a
informacao necessaria seja obtida pelo coach. A informagdo que se busca estara completa a
partir do momento em que permita visualizar a situacao em que se encontra o cliente e que
o influencia diretamente.

1. Identifique: causas e efeitos, requisitos, necessidades, aspiracoes, situacOes, problemas,
dificuldades, enfim, tudo o que seja relevante para o processo.

2. Input ou upload — repositorios de conhecimento a serem oferecidos ao cliente.

3. Integre: ferramentas para colaborar, orientar e mudar.



4. Interprete: os dados colhidos em um mapa dindmico que permita visualzar a situacao
integrada de todos os elementos e suas relagoes.

5. Institua: amplie o mapa dindmico para verificar conexdes entre os dados e obter insights a
respeito.

6. Informe: regularmente o cliente a respeito dos resuttados e possiveis dados adicionais.

7. Invista: em processos adequados para aumentar o valor dos dados e seus significados ao
cliente.

8. Implemente: adicione outros dados colhidos de outras fontes para melhor compreender e
explicar a situacao geral.

E importante que o diagndstico apresente os pontos fortes e fracos do clente e as
condicbes externas que o cercam, como oportunidades e ameagas existentes em sua
organizacdao ou mesmo fora dela, se necessario.

Diagnéstico Diagnéstico do perfil do cliente
externo
(organizagao) Pontos fortes Pontos fracos

Aspectos positivos do cliente | Aspectos frageis do cliente
que devem ser explorados | que precisam ser melhorados

e incentivados frente a ou corrigidos para aproveitar
Oportunidades determinadas oportunidades | determinadas oportunidades
externas existentes na organizagao. dentro da organizagao.

Abordagem agressiva. Abordagem defensiva.
[12]

[3]4]
Aspectos positivos do cliente Aspectos frageis do cliente

que devem ser explorados e | que precisam ser melhorados
incentivados para enfrentar ou corrigidos para enfrentar

Dificuldades dificuldades ou ameacas dificuldades ou ameacas
e ameagas dentro da organizagao. dentro da organizagao.
EHEOES Abordagem agressiva. Abordagem defensiva.

FIGURA 5.3 Exemplo de um modelo de diagndstico do cliente.

Para que a etapa de diagnostico seja ampla e completa, ela deve envolver
toda a situagdo que envolve o cliente. Em outros termos, deve envolver, no

caso, informagdes sobre a organizagao (situacao) e sobre o cliente.
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FIGURA 5.4 Infografico sobre o diagndstico do cliente.

Diagnostico da situacao

A situacao diagnosticada pode ser algo negativo ou positivo com que se defronta o cliente e
para o qual ele deseja ajuda de alguém. De um lado, pode ser um problema, desafio,
dificuldade, restricdao, ameaca, inabiidade, incompeténcia que o cliente deseja utrapassar ou,
de outro lado, uma oportunidade, desejo, meta, alvo ou objetivo que o cliente deseja
alcancar e que necessita de apoio ou ajuda para tanto. O coach deve investigar e definir com
precisdo o que o cliente pretende — consciente ou inconscientemente — alcancar com a sua
ajuda e apoio. O papel do coach sera sempre o de proporcionar diagndsticos, descobertas,
insights, ajuda, retaguarda, aprendizado, conhecimento, mas sempre deixando lberdade
para o cliente tomar suas proprias decisoes. Afinal, o papel do coach sera sempre de
assessoria ou consultoria.

Nesta etapa de diagnostico € importante entrar em perfeita sintonia com o
cliente, capturar sua atengdo e conquistar seu interesse € motivagdo pela
continuidade do processo. Isso melhora o didlogo, onde o ouvir ¢ mais
importante do que o dizer. E ouvindo que se sabe exatamente o que ¢ quando
dizer. Conhecendo as necessidades, desejos, problemas e preocupagdes do

cliente o coach pode ajudar a identificar os objetivos do cliente.

Busca de informacoes a respeito do ambiente
organizacional



De um lado, para obter um conhecimento profundo das necessidades,
caréncias, estilos, caracteristicas da organizacdo dentro da qual o processo
vai acontecer. Este ¢ o ambiente organizacional dentro do qual o processo de
coaching ¢ realizado. O coach deve levar em conta a importancia do contexto
organizacional, bem como o negocio da organizacdo e os aspectos basicos que
determinarao a maneira como o processo deverd ser conduzido.

Essas informag¢des fundamentais de apoio ao processo sdo:

1. Missdo organizacional.

2. Visdo de futuro da organizagao.

3. Estratégia organizacional e principais objetivos do negocio.
4. Valores organizacionais ¢ prioridades da organizagao.

5. Cultura organizacional.

6. Arquitetura organizacional.

7. Estilo de gestao desejado pela organizagao.

A ideia € conhecer o que a organizagao requer e espera do cliente. O que ela
espera dele e o que ele pode oferecer. Isso ajuda a definir os objetivos do

processo de coaching.

Missdo
Organizacional

N

Identificacao das
competéncias Identificacé@o
organizacionais > e preparacao
necessérias para dos coaches
alcangar os objetivos

Defini¢ao dos
objetivos
estratégicos
a alcancar

Y

y

Viséo do Futuro
da Organizagao

Figura 5.5 A base referencial para obtencao de dados sobre a organizacao.



Busca de dados a respeito do cliente

Aqui, o proposito € conhecer profundamente as necessidades, caréncias,
caracteristicas do cliente individual ou grupal. Conhecer o cliente, suas
caracteristicas de personalidade, seus valores pessoais, suas habilidades e
competéncias, suas caréncias € necessidades, constitui o principal objetivo
desta etapa. Afinal, diagndstico (do grego, diagnostikos = diagnose), no nosso
caso, ndo ¢ a qualificagdo dada por um médico a uma enfermidade ou estado
fisiologico com base nos sinais que observa, mas aqui prevalece o
mapeamento das caracteristicas que definem o cliente e principalmente seus
objetivos pessoais e profissionais. O diagnostico se faz através do
levantamento de dados e informagdes que esclarecem a situagao do cliente e
ajudam a definir o que deve ser feito e os resultados que devem ser
alcancados através de uma determinada terapéutica.

Aproveitando a matriz do Boston Consulting Group (BCG) sobre o portfélio
de produtos, € interessante adapta-la ao portfélio de competéncias do cliente,
da seguinte maneira.!

Assim, o diagnéstico define a terap€utica: em outras palavras, o
planejamento daquilo que deve ser feito para alcangar as metas e os resultados
desejados.

Crescimento profissional do cliente

Alto

Baixo

Ponto de Interrogacao

Elevado potencial

na organizagao e

baixa participacao
no negocio.

Questionamento

Estrela

Elevado potencial
na organizagao
e alta participagao
no negocio.

Consolidacao

Duvidoso

Baixo potencial
na organizacgao e
baixa participacao

no negacio.

Abandono

Desempenhador

Baixo potencial
na organizacgao e
alta participacao

no negocio.

Defesa do cliente

Participacado nos resultados da organizacao

Baixa <

» Alta

FIGURA 5.6 Adaptagao da matriz BCG ao diagndstico do cliente.




Cliente Cliente Ponto de Cliente

Portfélio estrela desempenhador| interrogacao duvidoso

Crescimento Expanséo Pequena Expanséo Expansao
do cliente rapida expansao rapida em queda

Participacao Participagéo Participagéo Participagéo Participagéo
na organizacao elevada alta baixa em queda

Caracteristicas Exige Altamente Demanda Consome
do cliente investimentos rentavel investimentos recursos

Objetivos Transformar Colher Desenv_olver Retirar
e em vaca o ou retirar ou
s g leiteira da empresa sobreviver

FIGURA 5.7 Posicionamento do cliente e posiveis acdes da empresa.

Entendendo o cliente

E importante que o coach saiba ouvir e entender os pontos de vista do clente, sem
apresentar nenhuma critica velada ou aberta. O coach precisa respeitar os pontos de vista
do cliente, para que este respeite os seus. Nesta etapa de diagnostico junto com o cliente, o
coach deve utilizar preferivelmente os seguintes verbos:

B Investigar: com perguntas abertas para receber informacdes detahadas sobre o que,
onde, quando, quanto, para que a respeito do assunto.

B Analsar: com perguntas abertas para receber explicacdes claras e explictas sobre o
porqué das coisas.

M Sondar: a opiniao do cliente a respeito do assunto que esta sendo tratado.

B Avaliar: o grau de importancia para o cliente e como o assunto esta influenciando-o e
como.

B Sugerir: se seria interessante ou alguma boa ideia a respeito do assunto.

B Perceber: como o assunto tratado traz algum impacto ou influéncia sobre o cliente.

M Identificar: causas e consequéncias.

B Comentar: para provocar manifestacoes do cliente a respeito do assunto tratado.

B Sugerir: conexdes, pontos de vista “ou”.

B Reforcar: a necessidade de compreender perfeitamente os pontos de vista do cliente.
B Provocar: propor enfoques para avaliar a respostas emocional do cliente.

Definicao de metas e resultados a alcancar

A partir do conhecimento das caracteristicas e requisitos da organizagdo e do



cliente torna-se possivel fazer um diagnostico e definir o foco a ser adotado
pelo coach em seu relacionamento com o cliente. Assim se pode localizar o
que deve ser feito e definir a meta a ser atingida pelo processo e os resultados
a serem alcangados. Isso ¢ fundamental para que o processo tenha um fim, um
objetivo definido e um resultado claro a ser alcancado e que servira como
indicador ou métrica que medira o progresso de todo o processo. Para tanto, o
coach deve medir a atratividade do cliente e sua posicdo e for¢a na empresa.
A definigdo de metas e resultados a alcangar deve ser feita através de uma
negociagdo entre o coach e o cliente. Ambos devem discutir os recursos que

ambos devem oferecer e investir € os objetivos almejados em decorréncia.

Alta Alta atratividade e

Alta atra(lwdac}e e alta posi¢ao na empresa:
5 baixa posicdo
na empresa: - -

R E conveniente o

Promessa de futuro. [ovestmeinoln
4 crescimento do cliente.
Aspectos
atrativos Atratividade média
do cliente e posicao média
@ do cliente:
(como lideranga, 3 A
N - Manter a participacdo
comunicagao, do cliente:
espirito de equipe, nem crescer,
motivagdo etc.) nem diminuir.

Baixa atratividade e Baixa atratividade
baixa posicao do cliente: e alta posigéo
na empresa:
Zona de transferéncia de
1 recursos alocados ou Estaria no lugar
desinvestimento no cliente. errado?

Baixa
1 2 3 4 5

Baixa Alta

Posicéo e forga do cliente na empresa

FIGURA 5.8 A atratividade do cliente e sua posicao na empresa: qual o caminho a seguir?

Sempre que possivel, € desejavel definir além de metas finais algumas metas
intermediarias em algumas etapas do processo, principalmente no estdgio das
acoes de intervencao planejadas. Com isso, fica mais facil acompanhar o
progresso frente a meta final.

O coach deve, juntamente com o cliente, definir as metas e objetivos a alcancar, tais como:

W Desenvolvimento de competéncias do cliente.
B Melhoria no relacionamento.

B Planejamento da carreira.

B Impulso no desenvolvimento da carreira.



B Melhoria da criatividade e inovacao.

B Desenvolvimento do estilo de lideranca adequado ao cliente.
B Desenvolvimento da lideranca.

M Visdo estratégica.

B Melhoria na comunicacao.

Desenvol-
vimento Melhoria no
de compe- relaciona-
téncias mento .
Planejamento
da carreira
Incremento
_ na carreira
Acgoes
do Acesso a
- coach contatos
Prioridades importantes
do cliente
Criatividade
e inovacao
Estilo de
lideranca

FIGURA 5.9 Definicao de metas do coaching.

E importante que todo o processo de coaching esteja orientado para

alcangar os resultados desejados. As metas devem ser:

B Mensurdveis: tanto do ponto de vista quantitativo ou qualitativo e que
permitam avaliagdo do progresso ou avango.

B FEspecificas: ou seja, acompanhdveis para avaliar o progresso e
mensuraveis.

W Alcangaveis: ou seja, possiveis de alcancar e baseadas em resultados
temporais.

B Dificeis de alcangar: que representem verdadeiros desafios pela frente,



mas ndo impossiveis de realizar.

B Desejadas: as metas precisam ser almejadas pelo cliente e ndo pelo
coach.

B Relevantes: as metas precisam ser importantes € que valham a pena o
custo de alcanca-las.

W Necessarias: as metas precisam ser necessarias e suficientes para alcancar
os resultados que o cliente almeja.

QUAIS AS METAS DO CLIENTE QUE O COACH PODE

PROPORCIONAR AJUDA

Bl Novas solugdes para situacoes problematicas.
B Criagdo de novos produtos ou servicos.

M Melhoria de métodos ou processos de trabalho.
B Satisfacao dos clientes.

B Atendimento a expectativas dos stakeholders.
B Maior produtividade.

B Melhoria da qualidade.

B Melhoria na tomada de decisao.

B Melhoria no foco em objetivos e resultados.

M Visdo estratégica do negdcio.

O importante ¢ que as metas de curto prazo e os objetivos de longo prazo do
coaching sejam multiplos e variados. Dai, a necessidade de té-los sempre
claros e explicitos para ndao perdé-los de vista.

Planejamento da acao

Constitui o planejamento dos passos a serem dados, das técnicas e ferramentas
a serem utilizadas e o caminho tracado para alcancar a meta e oferecer os
resultados desejados. Aqui se delineiam os métodos e técnicas a serem
adotados, a sequéncia dos passos necessarios para modificar o desempenho e
apruma-lo na dire¢ao desejada. Procure evitar planos enlatados que visam a



uniformizacdo ou padronizagdo de critérios. Lembre-se das diferencas
individuais das pessoas. Cada uma delas quer algo que seja rapido, eficiente
e, sobretudo, adequado e ajustado as suas caracteristicas pessoais.

O plano de agdo envolve acdes de mudanga e que sdo acdes de intervencao
que o coach devera ajudar o cliente a executa-las. O coach e o cliente devem
planejar juntos, mas quem deve executar € o cliente.

As acdes de intervengdao podem ser de varias naturezas, a saber:

B Natureza educacional: para ampliar conhecimentos € competéncias e
mudar expectativas e comportamentos.

B Natureza transacional: para mudar estilos de relacionamento com
pessoas.

B Natureza estruturadora: para mudar a maneira de se comunicar €
conviver com os outros.

B Natureza impulsionadora: para motivar o cliente no sentido de estimular o
espirito empreendedor.

W Natureza sintetizadora: para incrementar a visao sistémica e holistica do

cliente.

Todo plano é um conjunto integrado de etapas que se sucedem até chegar ao objetivo ou
meta tracados como alvo. O plano estara completo quando o alvo for alcancado. Pode ser
uma agenda ou calendario de reunides ou encontros, como um conjunto de acoes definidas
em um espaco de tempo. Como ja afirmamos, o planejamento da agdo de coaching pode
ser destinado a alcancar varias e diferentes metas, a saber:

B Aumentar a eficiéncia e eficacia do desempenho atual do cliente.
W Melhorar suas competéncias em lideranca.

B Desenvolver outras competéncias gerenciais, como comunicacao, construcao de equipes,
capacidade analtica, tomada de decisOes, dar e receber feedback, motivacdao, negociacao,
inteligéncia emocional.

B Melhorar e ampliar a visao de futuro do cliente.



M Ajudar o cliente a alavancar sua carreira.

O papel do coach é ajudar o cliente ou sugerir a ele o planejamento da acao.

O planejamento deve ser feito a quatro maos e pode estar desenhado em uma
agenda, calenddrio ou em um cronograma do tipo grafico de Gantt, no qual
cada més esta dividido em 4 semanas, conforme figura a seguir. As linhas
fechadas representam a duracdo dos periodos de cada etapa e podem ser
alteradas de acordo com o andamento do processo. Cada etapa de agdes pode
ser desdobrada em detalhes conforme cada caso.

E interessante que cada uma das partes envolvidas participe ativamente do
planejamento e do acompanhamento das acdes até¢ o término do processo. E ¢
importante que a cada etapa concluida seja feita uma revisdao cuidadosa dos
progressos € uma reavaliacdo das atividades futuras. Em outras palavras, o
planejamento ndo ¢ feito de maneira definitiva, mas flexivel o bastante para

acomodar mudangas e corregdes pela frente.

‘ Acoes H Fevereiro Marco Abril Maio ‘

Relacionamento ||--L—

Diagndstico {—

Definicao metas

Planejamento S |

Intervencéao

Avaliagcao

FIGURA 5.10 Exemplo de planejamento da acao de coaching.

Como utilizar a algoritmia?

A algoritmia € a ciéncia do calculo ou dos nimeros em conjunto. Ela compreende a aritmética
e a algebra. Esta correto? Em termos. O algorismo (do matematico arabe = Al Khowarizmi



(780-850) que sentiu a necessidade de fazer calculos sem a ajuda de abacos, dedos, pedras
ou outros recursos de sua época) € um processo de calculo ou descricao sucessiva de agdes
elementares apresentadas com rigor, possiiitando a resolucao de determinados problemas.
Neste sentido, a gramatica, uma receita de culinaria, uma bula de remédio, instrucdes para
montar um produto ou uma listagem de procedimentos sao exemplos de algortmo como um
conjunto de instrucdes expilicitas. Os algoritmos invadem as nossas vidas a todo momento.
Um programa de computador ou um fluxograma correspondem a uma sequéncia ordenada
de passos ou acOes para realzar uma determinada tarefa ou objetivo (resolugao de

problemas).? Assim, a algoritmia ultrapassou de longe o mundo dos nimeros para envolver
desdobramentos deles, como previsdes, tendéncias, insights, comportamentos, big data,
analytics a partir deles. Google, Facebook, econometria, previsao do clima, tendéncias do
consumidor, internet das coisas, que o digam. SO falta o coaching fazer uso da algoritmia.
Qual é a sua opinido a respeito?

Vocé concordaria em criar algoritmos para casos de coaching, tais como:

W Lideranca;

B Comunicacao;

B Motivacao;

B Tomada de decisao;

B Definicdo de metas e objetivos;
B Planejamento;

B Organizagao;

W Controle;

M Carreira;

B Foco em resultados;

B Relacionamento humano?

Intervencao

E a etapa de implementagio da agdo através do relacionamento direto entre
coach e cliente através do comprometimento da parte de ambos de alcancar a
meta desejada. Constitui o estagio propriamente dito de coaching e de

execucao e acompanhamento do processo (follow-up).

A busca da eficacia gerencial



Wiliam J. Reddin3 nos d4 algumas dicas interessantes sobre como conduzir a etapa de
intervencao no processo de coaching. Em seu livro Eficacia Gerencial explica que todo gestor
€ continuamente solictado a ser eficaz em uma extensa variedade de situagdes e a sua
eficacia pode ser medida na proporcdo em que ele é capaz de transformar o seu estio de
maneira apropriada em situacdes de mudanca. A eficacia € o grau em que o gestor alcanca
as exigéncias de produto (resultado) de sua posicao.

Para ele, o comportamento gerencial deve se basear em trés dimensoes (3D), a saber:

1. Sensitividade situacional: € a habiidade para diagnosticar situacdes e as forcas que jogam
na situacdo. A sensibiidade situacional é a capacidade de percepcao do que acontece em
uma dada situagao.

2. Flexibiidade de estio: € a habiidade de se adequar as forcas em jogo, uma vez analisadas
e diagnosticadas. E o jogo de cintura e a capacidade de se adaptar rapidamente as
mudangas que ocorrem ao redor.

3. Destreza de gestao situacional: é a habiidade de gestdo situacional, ou seja, a capacidade
de modificar uma situacao que precisa ser modificada. Envolve a capacidade de jogar em
diferentes papéis simutaneamente.

Sensitividade
situacional

Destreza
de gestao
situacional

Flexibilidade
de estilo

FIGURA 5.11 As trés dimensdes do comportamento gerencial segundo Reddin.
Sua teoria 3D se baseia em seis conceitos fundamentais:4

1. A mudanca organizacional € um processo de reunir gestores em combinacoes pouco
usuais: para intercambiar critérios sobre temas que devem ser discutidos em um clima de
confianca e interesse, visando a conquista da eficacia. Os executivos — mais do que
quaisquer consultores externos — sao aqueles que melhor conhecem a organizacao e o
que fazer com ela.

2. O programa 3D nao da uma direcdo: propde que se considere a eficacia como valor
central, mas reconhece que os meios de obté-la variam. Nao propde um estio ideal, mas
busca uma resposta para a pergunta: o que fazer para ser eficaz nesta situagao?



3. Os gestores ndo aplicam tudo o que sabem: por isso, 0s cursos e conferéncias que
fornecem apenas mais informagdo nao resolvem o problema. A solucao esta em dar aos
gestores a oportunidade de aplicar o que sabem.

4. A mudanga deve envolver todas as unidades sociais: uma organizacao é integrada por
individuos, equipes, departamentos, relacdes verticais e horizontais etc. Para que a
mudanca afete a totalidade da organizacao, todos devem participar do processo, sem
nenhuma excegao.

5. A flexibiidade é condicao necessaria para a mudanca: e deve ser estimulada para criar as
condicdes para se alcangar a mudanca.

6. Relacao entre eficacia e situacdo: as situacbes administrativas podem ser visualzadas
como campos de forcas dindmicas exercidas tanto pelos colaboradores, gestores,
organizacao e tecnologia. Todo gestor esta sujeito a elas e precisa saber alinha-las
devidamente, como na figura a seguir.

Estilos Expectativas

M 1

Superior

Estilos l Estilos
Organizagao

N
Colaboradores —f Gestor

) L) Tecnologia |_| )
Expectativas T Expectativas

Subordinados

T T

Estilos Expectativas

FIGURA 5.12 Os elementos situacionais da teoria D de Reddin: uma dimensao de 360
5
graus.

Em toda situacao, estes sao os principais aspectos que o gestor deve identificar para reagir
ou mudar. A eficacia € o grau em que o gestor alcanca os resuttados desejados de sua
funcdo. Para alcancar eficacia é necessario conhecer as “areas de eficacia” (resultados
desejados) e possuir as trés habiidades gerenciais (diagndstico, flexibiidade e gestao
situacional). Cada gestor deve analisar o rol de sua funcao (ndo o insumo, mas o produto, o
resultado) e verificar o que faltaria na organizagao se a sua funcao fosse suprimida. Isso
identificaria os resultados que somente a sua fungao consegue entregar para a organizagao.
E o papel desempenhado. Papéis confusos impedem a obtencdo de eficacia. A identificacdo
de papéis exige uma perfeita diferenciacao entre insumo e produto.



Insumo Produto
* Manutengao de maquinas * Maquinas disponiveis
¢ Atendimento de pacientes  Pacientes curados
* Concessao de créditos » Cobrangas pontuais
» Educagao rural ¢ Aumento da colheita
* Frequéncia a igreja * Vida crista
¢ Mudanga de atitude * Mudanga de comportamento
 Jogar futebol com arte ¢ Ganhar a partida
* Ser eficiente ¢ Entregar resultados

FIGURA 5.13 Diferengas entre insumo e produto.

Portanto, a eficacia é resultado do produto, ndao do insumo. O gestor capaz de identificar
com precisdo as suas “areas de eficacia” pode estabelecer e alcancar objetivos claros. E
pode medir sua eficacia e, principalmente, aumenta-la. O mesmo deve ser feito em relacao
aos membros de sua equipe e concentrando-se no controle do produto (resultado) de cada
posicdo ao invés de controlar as atividades. Afinal, a gestao se mede pelos resultados que
entrega.

O objetivo mais importante do gestor é lberar, canalizar e ampliar a enorme reserva de
eficacia potencial que ele e todos os membros de sua equipe possuem. O coaching parece
ser a melhor ferramenta para isso.

Acao de intervencao

A etapa de agdo de intervengao ¢ desenvolvida através de reunides periddicas
entre coach e cliente e envolve agdes planejadas de ambas as partes, em que o
coach intervém e o cliente responde através de agdes de sua parte. Ambos

participam de maneira ativa e paralelamente:

1. Acoes do coach

Planejar, ensinar, treinar, desenvolver, ouvir, comunicar, dialogar,
acompanhar, motivar, avaliar resultados, proporcionar retroagao

continuamente ao cliente.

2. Acoes do cliente

Aprender a aprender, aprender sempre, melhorar sua capacidade de
aprender, aprender mais rapido, dialogar com o coach, proporcionar



retroacdo ao coach, avaliar seu progresso, definir novos objetivos,
melhorar seu estilo de comportamento profissional, desenvolver
habilidades e competéncias, crescer profissionalmente e buscar o alcance
de seus objetivos pessoais ou profissionais.

3. Interagoes entre ambos

através de reunides periddicas ou esporadicas em que ambos — coach e
cliente — trocam ideias a respeito do andamento do processo e planejam

acOes muatuas. A participagao de ambos € sempre dinamica e interativa.

PAUSA PARA REFLEXAO

A escolha do local

Na pratica, coach e cliente precisam de um local fisico ou virtual adequado para se reunir,
dialogar, trocar ideias, definir metas de curto prazo e objetivos mais distanciados, planejar
acoes, discutir meios, resolver problemas, analisar o progresso alcancado e avaliar
resultados. Ou reprogramar constantemente tudo isso. Seja um espago fisico ou virtual, é
necessario um ambiente tranquio, agradavel e sem quaisquer interrupcoes da parte de
ambos, e que permita um encontro livre de qualquer interferéncia ou ruido. O local de
encontro pode ser sempre 0 mesmo ou mutavel, de acordo com a vontade de ambos.

Seguimento (follow-up)

Tanto o coach como o cliente devem seguir uma agenda comum de agdes que
permita um acompanhamento do progresso tanto das intervencdes, acoes e
resultados do processo. Para tanto, se faz necessdria uma agenda de
compromissos para acompanhar o processo em toda a sua extensdo. Essa
agenda deve ser elaborada por ambas as partes e constantemente atualizada

para permitir acompanhar o andamento do processo.

PAUSA PARA REFLEXAO



Técnicas eficazes de coaching®

1. Criar um contexto de coaching:

M Identifique o seu propdsito no papel de coach como apoio ao desenvolvimento e eficacia
geral do cliente.

B Estabeleca parametros. Defina se vocé pretende focalizar somente sua eficacia ou a do
cliente ou partir para uma abordagem mais ampla.

2. Ouvir ativamente a pessoa:
B Limite interrupgOes de outras pessoas ou de vocé.
M Reflita sobre o que vocé vai ouvir e ndo como vocé resolvera o problema.

3. Fazer perguntas claras e objetivas:

B Veja o objetivo da interagao como ajudar o cliente a buscar um caminho ou responder
sobre o0 que seja melhor para ele.

B N3o dé conselhos, mas assuma o papel de responder as questdes que abram novas
possibiidades ou explorem suposicoes.

4. Proporcionar feedback rapido e Util:

B Ajude o cliente a identificar suas fraquezas ou dificuldades para corrigi-las ou ultrapassa-
las.

B Seus insumos deverao ajuda-lo a esclarecer e priorizar quais necessidades deverao ser
atendidas.

Retroacao (feedback)

A pratica de dar e receber retroacao representa dar e receber ajuda e aumentar
a reciprocidade entre coach e cliente. Essa retroagao — seja positiva (ampliar,
incentivar, aumentar) ou negativa (reduzir, freiar, diminuir) — deve ser
constante, imediata ao resultado de cada acdo e de preferéncia de natureza de
refor¢co no aprendizado do cliente para aumentar a consisténcia de seu
progresso no alcance do objetivo do processo. Isso permite uma realimentagcdao

e reforco que beneficia tanto o coach como o cliente.

O coaching permite ao cliente



M Entregar resultados melhor e mais rapidamente.

B Redefinir prioridades.

B Aumentar o engajamento.

B Identificar novas oportunidades.

B Demonstrar potencial e valor.

M Aumentar o compartihamento de boas praticas.

B Aumentar sua produtividade através de maior eficiéncia e eficacia.
B Obter maior flexibiidade no estilo de gestao.

B Maior alinhamento com os objetivos organizacionais.

Avaliacao dos resultados

Em gestdo tudo deve ser medido e avaliado. Mensurar ¢ uma tarefa importante
em qualquer area da gestdo. Esta ¢ a etapa final do processo, mas que deveria
estar presente em todas as etapas do coaching. Medir o progresso, as
dificuldades e obstaculos, bem como as facilidades e adequagdes ¢
imprescindivel no andamento de todo o processo. O resultado final pode ser
excelente e, assim, fechar positivamente o processo. Mas, quando ocorre uma
avaliagdo mediocre deve-se retornar a um novo diagndstico, o que leva a
novos levantamentos, novo planejamento, implementacdo etc. E dai a
necessidade de retroagir no processo, isto &, retornar ao ponto inicial de
diagnostico, redefinicdo de metas, replanejamento da acdo, nova acao de
intervencdo e nova avaliacao de resultados. Isso ndo impede que, apos cada
etapa, se deva retornar a etapa anterior do processo para melhora-la,
realimenta-la, altera-la ou modifica-la totalmente, caso necessario. O processo
deve ser flexivel e adaptdvel a novas circunstancias que possam surgir pela
frente.

O que deve ser medido?

Sempre existe a necessidade de definir 0 que deve ser medido para averiguar se 0s
resultados alcancados sao adequados ou suficientes. Em tudo, ha que se pensar em



indicadores, métricas, objetivos ou resutados a alcancar para permitr uma mensuracao
daquilo que ja foi feito, do que esta sendo feito e do que falta ainda a alcangar pela frente.
Tanto o coach como o clente devem em conjunto definir as métricas e mensurar os
resutados em jogo.

O que o cliente pode alcancar e o que esta
realmente alcancando

Ha varias maneiras de avaliar o desempenho do cliente. Ele esta condicionado
a trés aspectos importantes:

1. NA: nivel de aspiragdo: aquilo que o cliente acredita que pode fazer.

2. NE: nivel de expectacdo ou autoavaliacdo: aquilo que ele acredita que
conseguiu fazer apos realizada a tarefa.

3. NR: nivel de realizacdo: aquilo que ele realmente consegue fazer na
¢
pratica através de uma avaliagdo correta.

Acontece que nem sempre esses trés niveis se situam no mesmo plano.

Dicas: Avaliacao do desempenho

Antes de uma prova, apds a explicacdo do que sera feito e dos objetivos a alcancgar,
pergunta-se a pessoa a nota (entre 0 a 10) que el acredita que conseguira alcancar (NA =
nivel de aspiracdo). Apods realizada a prova, pergunta-se a pessoa qual é a nota que ela acha
que vai conseguir alcancar (NE = nivel de expectacao). Feita a avalacdo da prova tem-se o

resutado concreto (NR = nivel de realzacdo). A figura a seguir mostra o que pode
acontecer:



NA NE NR
Nivel de Nivel de Nivel de Interpretacao
A A ot

Elevado Elevado Elevado Quando os trés niveis sao
equivalentes em elevado grau,

O cliente acredita | O cliente acredita | |O cliente realmente a pessoa apresenta

que pode que fez conseguiu fazer .
fazer com bem e com bem com simultaneamente elevado NA,
tranquilidad tranquili X tranquili S elevado NE e elevado NR.
Trata-se de pessoa que
Notas: 7 a 10. Notas: 7 a 10. Notas: 7 a 10. aspira muito,espera muito do
que faz e sabe fazer bem.
Regular Regular Regular Quando os trés niveis sao

equivalentes em grau

O cliente acredita| | O cliente acredita | |O cliente realmente regular, a pessoa apresenta

que pode que fez conseguiu fazer )
fzercom ‘com miiito Sommtiito simultaneamente NA regular,
esforco. esforco. esforgo. NE regular e NR regular.
Trata-se de pessoa que aspira
Notas: 4 a 6. Notas: 4 a 6. Notas: 4 a 6. médio,espera médio do que faz
e sabe fazer médio.
Baixo Baixo Baixo Quando os trés niveis sdo

equivalentes em baixo grau,

O cliente acredita | | O cliente acredita | |O cliente realmente
a pessoa apresenta

que nao que nao nao teve . .
tem condigoes teve condigoes condigoes simultaneamente baixo NA,
de fazer. de fazer. de fazer. baixo NE e baixo NR.
Trata-se de pessoa que
Notas: 0 a 3. Notas: 0 a 3. Notas: 0 a 3.

aspira pouco, espera pouco
do que faz
e sabe fazer pouco.

FIGURA 5.14 Os niveis de posicionamento das pessoas.

Exercicio: como vocé interpretaria os resultados a seguir

Contudo, a simiaridade entre os niveis nem sempre acontece. A pessoa pode ter varias
alternativas de NA, NE e NR com diferentes dissonancias. Ela pode ter uma elevada e
absurda confianca em si mesma, avaliar aquio que faz de maneira irreal e nao conseguir
fazer as coisas que deseja ou pensa que fez. Veja algumas alternativas a seguir:

NA elevado x NE elevado x NR regular.

NA elevado x NE elevado x NR elevado.

NA elevado x NE regular x NR regular.

NA regular x NE elevado x NR baixo.

NA regular x NE regular x NR elevado.

NA regular x NE elevado x NR baixo.

NA baixo x NE regular x NR elevado.

NA baixo x NE regular x NR elevado.

NA baixo x NE baixo x NR baixo.

Como vocé interpretaria os resultados mencionados?



Exceléncia
em
lideranca

Foco em Facilidade de Espirito Capacidade Inteligéncia
objetivos comunicagdo | | de equipe de motivar emocional

NR= —— Perfil de Lideranca

FIGURA 5.15 Exemplo de avaliacao de resultados de um cliente.

A avaliacao continuada

Desde o inicio até o final do processo de coaching, o coach precisa avaliar
continuamente os resultados alcancados pelo cliente. Dependendo dos
indicadores ou métricas utilizados, é conveniente adotar medi¢des adequadas
para avaliar o progresso em todas as etapas do processo ou o resultado final
realizado pelo cliente. Uma outra modalidade de avaliacdo leva em conta dois
aspectos importantes. De um lado, a motivagdo para progredir e alcangar
resultados — o que constitui o lado subjetivo e psicoldgico que ndo pode ser
ignorado — e, de outro lado o progresso ou realizacao por parte do cliente e
que constitui o lado concreto do progresso realmente alcangado pelo cliente.
O que o cliente estd desejando progredir e alcancar e o que ele efetivamente
alcangou. O coach precisa considerar esses dois aspectos na sua avaliacao e
que devem constituir os pontos de referéncia, verdadeiros indices tanto de
engajamento € comprometimento, como de competéncia. Duas notas que
devem ser atribuidas em cada etapa do processo e principalmente no estagio

de acdes planejadas e no final do processo, como na figura a seguir.



Avaliacdo

Motivacao para realizar:

Subjetivo
Querer realizar

Progresso ou realizacéo:

Objetivo
Saber realizar

Excelente

M5 = Altamente motivado,
engajado e comprometido.

R5 = Excelente progresso
ou excelente realizacdo.

M4 = Muito motivado, bem
engajado e comprometido.

R4 = Bom progresso

Boa hoyticn
ou boa realizacéo.

M3 = Razoavelmente motivado,
engajado e comprometido.

R3 = Razoavel progresso,

Razoavel e Foee
razodvel realizagao.

M2 = Pouco motivado, pouco
engajado e comprometido.

R2 = Pouco progresso

Pouca ou pouca realizagéo.

M1 = Nada motivado, nada
engajado ou comprometido.

R1 = Nenhum progresso

Nenhuma s
ou nenhuma realizagéo.

FIGURA 5.16 Matriz de avaliagao do cliente.

A avaliagao do cliente deve necessariamente levar em conta o seu estagio na
carreira profissional. Em outras palavras, o seu grau de maturidade em termos
de carreira e desenvolvimento profissional. O cliente pode estar em inicio de
carreira e, portanto, um tratamento diferente do que teria se estivesse em um

grau avancado na sua carreira profissional.

Fases do desenvolvimento da carreira
Um dos

desenvolvimento da carreira do cliente. Todas as pessoas passam por varios

motivos mais frequentes do processo de coaching ¢ o
estagios de carreira ao longo de suas vidas profissionais. Cada um desses
estagios representa uma importante etapa na vida e em cada uma delas a
pessoa adquire conhecimentos € define preferéncias por varias ocupagoes ou
assuntos. Mas quase sempre, as pessoas costumam apresentar dividas ou

indecisoes a respeito de opgdes de carreira que se apresentam.

Os principais estagios desse ciclo de carreira sdo’:

1. Estagio de crescimento: inicia ao redor dos 14 anos de idade e
representa um periodo em que a pessoa desenvolve um autoconceito ao

identificar ou interagir com outras pessoas, como familiares, amigos e



professores. No inicio deste periodo, assumir um papel ¢ importante ¢ a
crianca experimenta diferentes maneiras de agir que a ajudam a formar
impressdes de como outras pessoas reagem a diferentes comportamentos
seus € contribuem para o seu desenvolvimento e sua identidade. No fim
deste estagio, o adolescente comeca a definir seus interesses e habilidades

e a pensar realmente sobre as alternativas de ocupagdes que ira focalizar.

2. Estagio de exploragdo: é o periodo situado entre as idades de 15 a 24
anos em que a pessoa explora seriamente varias alternativas ocupacionais.
A pessoa tenta encontrar nessas alternativas aquela que pretende
concentrar seus interesses € habilidades e aprender na escola, nas
atividades de lazer e no trabalho. No fim deste periodo, alguma escolha ¢

feita e a pessoa tenta comecar a estudar ou dedicar-se ao trabalho.

A tarefa mais importante da pessoa € desenvolver uma compreensao de suas
habilidades e talentos e definir suas decisOes educacionais com base em

varias fontes de informagao sobre alternativas ocupacionais.

3. Estagio de estabelecimento: é o periodo entre 24 a 44 anos
aproximadamente. Neste periodo espera-se que a pessoa se engaje em uma
ocupagao de modo permanente. Trata-se de um periodo em que a pessoa
testa continuamente suas capacidades e ambig¢des contra a sua escolha

inicial. Este estagio € geralmente constituido de trés subestagios:

a. Subestagio de tentativa: durante este periodo que vai dos 25 aos 30
anos em meédia, a pessoa decide se o campo escolhido ¢ viavel ou
acertado. Caso contrario, algumas mudancas serdo feitas para buscar um
caminho futuro melhor ou mais apropriado.

b. Subestagio de estabiliza¢do: no periodo dos 30 ¢ 40 anos, se os
objetivos ocupacionais sao relativamente alcancados a pessoa faz um
planejamento de carreira para determinar a sequéncia de promocoes,

mudancas no trabalho e algumas atividades educacionais poderdao ser



necessarias para alcangar realmente os objetivos pretendidos.

C. Subestagio de crise na carreira-média: entre os 41 e 44 anos, a pessoa
faz uma maior reavaliagdo de seus progressos emrelagao aos objetivos e
ambigdes iniciais. Ela pode avaliar que ndo est4 realizando seus sonhos.
Durante este periodo as pessoas decidem melhor o que ¢ mais importante
para seu trabalho e carreira em suas vidas. Nesta ocasido, elas se
encontram face as dificeis escolhas entre o que realmente querem, o que
realmente deve ser feito e o que deve ser sacrificado para alcancar seus

objetivos de vida.

4. Estagio da manuteng¢do: entre as idades de 45 a 65, muitas pessoas
simplesmente passam do subestagio da estabilizacdo para o estagio da
manutengdo. Durante este periodo a pessoa cria um lugar no mundo do

trabalho e mais esfor¢os sao direcionados para manter este lugar.

5. Estagio do declinio: quando a idade avanga e¢ a aposentadoria se
aproxima, este ¢ o periodo da desaceleragdo e da preparacdo para a vida
poOs-trabalho. Muitas pessoas se defrontam com a reducdo de niveis
reduzidos de poder e de responsabilidade e aprendem a aceitar e
desenvolver novos papé€is como mentores ou confidentes para os mais
jovens. Ao se aposentarem, deixam a organizagdo € buscam outras
alternativas para o seu tempo e esfor¢o expendido em outras atividades,

seja no campo profissional ou no lazer.

Estagio do
declinio

Estégio de
manutencao

Estagio de
Desenvolvimento estabelecimento

da carreira
Subestagio
Estégio de de tentativa
exploracao
Subestagio de
estabilizacdo
Estagio df Subestagio
crescimento de crise

Tempo e idade




FIGURA 5.17 Os estagios da carreira profissional.

Saber em que etapa da vida profissional o cliente se situa, quais sao seus
conflitos ou indecisdes, pode ajudar o coach e o mentor a definir seu

planejamento e as agdes de intervengdo mais apropriadas.

Individuo
eAceitar responsabilidade pela sua propria carreira.

®Assessar seus interesses, habilidades, competéncias e valores.
®Buscar informagao e recursos para sua carreira.

eEstabelecer objetivos e planos de carreira.

eUtilizar oportunidades de desenvolvimento.

eDiscutir com seu superior sobre sua carreira.

®Seguir através de planos realistas de carreira.

Gestor

eProporcionar retroagdo periddica de desempenho.
®Proporcionar apoio e indicacdes de desenvolvimento.
eParticipar de discussdes sobre desenvolvimento de carreira.
®Apoiar os planos de desenvolvimento do colaborador.
Organizagao

eComunicar missdo, visdo de futuro, politicas e procedimentos.
eProporcionar oportunidades de treinamento e desenvolvimento.
®Proporcionar informagdo sobre carreira e programas de carreira.
eOferecer uma variedade de opgOes de carreira.

FIGURA 5.18 Papéis no desenvolvimento da carreira profissional.8

Identificacao da orientacao ocupacional

Um aspecto importante nos processos de coaching e mentoring € a orientacao
profissional, ja& que estamos falando do coaching e mentoring dentro do
contexto organizacional.

Um interessante modelo criado por um especialista em aconselhamento de
carreira, John Holland,”? denominado Vocational Preference Test (VPT), se
baseia em seis tipos basicos de personalidade ou orientacdo profissional, a

saber:

1. Orientacdo realistica: a pessoa ¢ atraida para ocupagdes que envolvem



atividades fisicas que requerem habilidades, for¢a e coordenacao.
Exemplos incluem agricultura, fazendas, plantagdes, mecanica, montagem.

2. Orientagdo investigativa: a pessoa investigadora ¢ atraida para carreiras
que envolvem atividades cognitivas (como pensar, organizar, estudar ou
pesquisar, compreender mais do que atividades afetivas (como sentir, agir
ou tarefas emocionais ou interpessoais). Exemplos incluem biologia,

quimica, pesquisa € magistério escolar.

3. Orientacdo social: a pessoa ¢ atraida para carreiras que envolvem
atividades interpessoais mais do que intelectuais ou fisicas. Exemplos

incluem psicologia clinica, servigos externos, vendas e trabalho social.

4. Orientacdo convencional: favorece carreiras que envolvem atividades
bem estruturadas, reguladas e regradas, bem como carreiras onde se espera
que a pessoa se subordine as necessidades de outra pessoa ou da

organizacao. Exemplos incluem contadores, funciondrios e bancarios.

5. Orienta¢do empreendedora: atividades que permitem influenciar outras
pessoas ou impulsionar negocios atraem personalidades empreendedoras.
Exemplos incluem gestores, advogados, empreendedores de novos

negocios e executivos de relagdes publicas.

6. Orientacdo artistica: a pessoa € atraida para carreiras que envolve
autoexpressao, criagdo artistica, como executivos de propaganda, moda e

musicos.

Realistica Investigativa

(R) (1)

Convencional Artistica
(C) (A)

Empreendedora Social
(E) (S)




FIGURA 5.19 A escolha da orientacdo ocupacional. 10

Segundo Holland essas seis orientacdes determinam os tipos de carreira que
as pessoas escolhem. Conhecer a orientacdo ocupacional do cliente, no nosso
caso, ¢ indispensavel para que o processo parta de um diagndstico completo a
seu respeito. Todavia, muitas pessoas t€m mais do que uma orientagdo. Elas
podem ser sociais, realistas e investigadoras, por exemplo. Quando essas
orientacdes sdo compativeis entre si tanto menor € o conflito interno ou
indecisdo que a pessoa sofre na escolha de sua carreira. A figura anterior
representa um modelo de seis lados, cada um deles representando uma
orientacao pessoal. Quanto mais proximas, tanto mais compativeis e, portanto,
mais facil a decisdao de escolher uma carreira. Porém, quanto mais distantes ou
opostas, tanto maior a indecisdao pelo fato de envolver aspectos totalmente

diferentes de orientagdo ou aptiddes.

Realistica | Investigativa Artistica Social pi Ci

Eletricista Bidlogo Artista Vendedor Gestor agronegécio Contador
Carpinteiro Quimico Musico Politico Empreendedor Bancario
Criador de Gestor de
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Professor

Engenheiro Engenheiro Fotégrafo Ministro

Prof. matematica

Militar

. e Relacoes Agente de L
Militar Médico Escultor publicas S Secretaria

Soldado Matemético Pintor Comprador

Agronegécio | Psicélogo Decorador Conselheiro Corretor de Funcionério

Mecanico | Pesquisador | Prof.dearte | Equcador fisico iméveis Operario
Soldador Socidlogo Designer Gestor de escola EEEr e EES Empregado
Pesquisador domeéstico

Montador Cientista Maestro i
HEECD G Desenvolvedor Pintor de

Jardineiro Inventor Instrumentista Religioso de negdcios paredes

FIGURA 5.20 Exemplos tipicos de orientacio ocupacional. 11

O desempenho excelente depende ndo apenas da motivagao da pessoa, mas
também das suas habilidades. A pessoa deve ter uma orientagdo ocupacional
que represente seus tipos de habilidades individuais a respeito da carreira.
Claro, ela precisa também possuir determinadas aptidoes que incluem

inteligéncia geral, aptidio numérica, verbal, abstrata, mecanica, social etc.

Ancoras de carreira

O planejamento da carreira ¢ um processo continuo de descobertas em que a



pessoa desenvolve progressivamente um claro autoconceito ocupacional em
termos de quais sdo os seus talentos, habilidades, motivos, necessidades,
atitudes e valores pessoais. Na medida em que a pessoa aprende cada vez
mais a respeito de si mesma ela percebe que existe uma ancora de carreira
dominante, valores e preferéncias que a levam a escolher determinada
carreira.!2 Ancoras de carreira sdo pivots ao redor dos quais a carreira de
uma pessoa oscila. Uma pessoa consegue consciéncia delas como resultado do
aprendizado sobre seus proprios talentos e habilidades, motivos, necessidades
e atitudes e valores. Baseado em pesquisas, Schein lembra que as ancoras de
carreira sdo dificeis de predizer ao longo do tempo porque elas sao
evolucionarias tal como produtos de um processo continuo de descobertas.
Algumas pessoas jamais encontram as ancoras de carreira que deveriam
perseguir. As experiéncias passadas de trabalho, interesses, aptidoes e
orientacoes podem convergir para um padrdo significativo (ou ancora de
carreira) que ajuda a mostrar a pessoa o que € mais importante na busca de

uma escolha de carreira. Assim, Schein identifica cinco ancoras de carreira: 13

1. Ancora técnico-funcional: ocorre quando a pessoa tende a tomar
decisdes ao redor de determinadas areas gerais do conhecimento humano.
As decisoes sao influenciadas para permanecer ou crescer em seus campos
técnicos ou funcionais previamente escolhidos. Assim, uma pessoa com
forte pendor matematico tende a buscar profissdes ligadas direta ou
indiretamente com calculos, como gestdo financeira, engenharia,

matematica, econometria ou estatistica.

2. Ancora competéncia gerencial: a pessoa mostra uma forte motivagio
para gerenciar e as suas experiéncias envolvem habilidades e valores
requeridas para subir em posi¢des mais elevadas. Em geral, uma posicdo
de maior responsabilidade costuma ser a sua motivagdo principal. Para

Schein esta 4ncora envolve algumas areas como: 14



1. Competéncia analitica: habilidade para identificar, analisar e resolver
problemas sob condi¢des de informacdo incompleta e incerteza, como
gestdo de pesquisas quantitativas ou qualitativas, estatisticas, previsoes
ou calculos complexos.

2. Competéncia interpessoal: habilidade para influenciar, supervisionar,
liderar, manipular e controlar pessoas em todos os niveis de uma

organiza¢ao, como supervisao, geréncia ou dire¢ao de empresas.

3. Competéncia emocional: capacidade de enfretar crises ou dificuldades
ou de alcangar elevados niveis de responsabilidade com forte equilibrio

emocional e alta dose de resiliéncia pessoal.

Assim, a pessoa com forte pendor para atividades gerenciais pode optar por
profissdes como: administracdo de marketing, producgdo, finangas, recursos

humanos ou empreendedorismo e novos negocios.

3. Ancora de criatividade: a pessoa mostra uma necessidade de construir ou
criar algo que possa ser seu proprio produto — um produto ou processo
criado por ele e que leva seu nome, uma organizacao propria ou amealhar
uma fortuna pessoal que reflete as suas realizacdes. Tudo isso por conta de

usar sua imaginacao e criatividade para proporcionar inovagao.

4. Ancora de autonomia e independéncia: a pessoa mostra uma
necessidade de ser livre de qualquer forma de dependéncia ou submissdao
ou entdo elege uma organizagdo onde possa ter suficiente liberdade e
autonomia em suas atividades. E o caso do intraempreendedor, que

constroi seu espago € assume riscos em uma organizagao.

5. Ancora de seguranca: a pessoa mostra necessidade de seguranca pessoal
e psicoldgica escolhendo opgdes de manutengcdo de rotina e auséncia de
mudangas. E o caso de pessoas que preferem uma atividade que lhes
assegure plena confianca e seguranga em seu futuro profissional. Preferem,

em geral, uma carreira Unica e duradoura, mas firme e estavel.



O atendimento simultaneo dos objetivos
organizacionais e dos objetivos individuais

O coach deve saber 1dentificar o perfil profissional do cliente e assegurar-lhe
o tipo de futuro que se aproxime da sua orientacao profissional, mas ao mesmo
tempo que atenda as necessidades da organizagcdo. Esse casamento entre as
necessidades individuais de carreira e as necessidades organizacionais deve
ser prioritario.

Necessidades Necessidades de
Organizacionais carreira individuais

Quais s&0 os principais Questao

aspectos estratégicos Como eu busco
oportunidades de carreira
na organizagao que:

nos préximos anos?

i it « Utiliza minhas fortalezas.
para os préximos anos?

Os colaboradores estao
desenvolvendo a si préprios
de maneira a interligar sua
eficdcia e satisfagao pessoal
com o alcance dos objetivos

estratégicos

da organizagao?

* Atende as minhas
necessidades de
desenvolvimento.

* Quais sao as habilidades,
experiéncias e competéncias
que ser@o necessarias
nos proximos anos? « Proporciona desafios.

* Quais os niveis da forca « Atende meus interesses.

de trabalho que serdo

necessarios? « Atende meus valores.

* A organizagao possui
condigdes necessarias para
enfrentar esses desafios
criticos?

« Atende meu estilo pessoal

FIGURA 5.21 Interigando necessidades organizacionais e individuais. 1>

Em resumo, o modelo de diagnostico e acao do coaching deve envolver dois
objetivos basicos: de um lado, atender as expectativas do cliente e, de outro,
atender as necessidades da organizacdao. Um foco duplo para que todos saiam
ganhando. E, na retranca, também o coach sai ganhando. Ou pelo menos, a
satisfacdo de ter feito um bom trabalho e alavancado a carreira de alguém.
Afinal, fazer parte da solucdo deve proporcionar uma enorme alegria ao

coach.
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CAPITULO 6

Aplicacoes do coaching

Gerenciar ndo ¢ mais a direcdo da coisa,
mas o continuo aperfeicoamento das pessoas.

ALVIN TOFFLER

O QUE VOCE VERA ADIANTE

W O foco do coaching.

B Como ampliar o contexto do coaching.

B Passos para montar uma agenda de coaching.
B Um passeio pela motivacao para aprender.

M Teorias de contelddo da motivagao.

B Teorias de processo da motivagao.

B Teoria da autodeterminacao.

A mudanga organizacional e a revitalizagdo estratégica dependem de lideres
talentosos e de pessoas realmente preparadas e mobilizadas. Por forca disso,
o desenvolvimento de liderancas ¢ instrumental para proporcionar
conhecimento, habilidades e competéncias que as organizacdes necessitam
para serem bem sucedidas no mutdvel mundo de negocios de hoje. Alguns
tipos de conhecimentos e habilidades podem ser adquiridos através de ler,

ouvir ou observar e aprender. Mas certas competéncias somente podem ser



adquiridas através da pratica e experiéncia, pois requerem oportunidades para
desempenhar, agir e aprender a partir de seus proprios erros € experiéncias
diretas no trabalho. O processo de coaching envolve um fluxo continuo de
instrugdes, comentarios e sugestdes entre coach e cliente e se baseia na
orientacdo constante visando a aprendizagem continua e sempre alavancada.
Dai, a necessidade de constantes reunides informais e espontaneas entre coach
e cliente para discutir metas e objetivos, aumento da produtividade,
desenvolvimento profissional, informagdes relevantes, retroagdo, diagnostico
de problemas e sua resolucdo, redugcdo de incertezas etc. Apoio e suporte,
motivagdo, estimulo, orientacao e retaguarda sdo aspectos indispensaveis que

ndo podem faltar nesse relacionamento.

Como o executivo principal pode ajudar a formar coaches
na empresa?

A formacao e desenvolvimento de coaches dentro da empresa dependem muito da vontade
e persisténcia do executivo principal. O que ele deve fazer para incrementar a criacdo e
expansao de coaches dentro da sua organizagao? Eis algumas dicas:

1. Crie um contexto de aprendizagem: passe a dar extrema importancia ao aprendizado e a
inovacao dentro da sua empresa. Faca isso em todas as oportunidades que tiver. Ressalte
0 que esta sendo feito nesse sentido e mostre o que ainda precisa ser feito. Premie
iniciativas bem-sucedidas neste sentido. No seu conceito de visao organizacional inclua o
aprendizado constante e o transforme em um dos valores basicos de sua empresa.

2. Identifique as necessidades e caréncias de sua empresa: faca um diagndstico do que a
sua empresa necessita em termos de conhecimento e competéncias, elabore um
mapeamento para saber onde as necessidades existem, tome por base a visao
organizacional e os objetivos estratégicos para verificar o conhecimento e competéncias
necessarios para o futuro, busque recursos e meios para disponibiizar o conhecimento
necessario e crie condicbes para a aplicacdo e transformacdao do conhecimento em
resultados organizacionais concretos.

3. Identifique os coaches reais e potenciais de sua empresa: faca um levantamento
exaustivo de quais sao os executivos que poderdo ou que tém condicbes pessoais de
serem 0s coaches. Dé a eles 0 apoio necessario e as condicoes para que se desenvolvam
profissionalmente e fagcam o seu trabalho. Crie benchmarks pessoais em sua empresa e



ponha-os em evidéncia para serem conhecidos. Construa uma rede interna de coaches de
coaches em sua organizagao para que sejam os muliplicadores do processo de ensinar-
aprender. Mostre claramente que vocé precisa contar com o apoio deles. Se possivel, seja
vocé o primeiro coach.

4. Ponha as pessoas em primeiro lugar: o executivo principal deve ter um profundo respeito
pelas pessoas como seres humanos. Isso deve fazer parte dos valores organizacionais.
Esse é o primeiro passo para criar condicoes de formar equipes de confianca, pessoas
criativas com alto grau de iniciativa, autorrespeito, autodisciplina e espirito empreendedor
onde se possa aplicar os conceitos de coaching.

5. Deposite plena confianca nas pessoas: as pessoas precisam saber que sao plenamente
valiosas e confidveis e que a clpula conta com seu trabalho e com suas iniciativas de
aprendizagem e de inovagao.

6. Ajude as pessoas a se autoatualzarem constantemente: crie e disponibiize todas as
condicOes materiais e psicoldgicas para que as pessoas possam aprender continuamente
em suas atividades e em seus relacionamentos. Construa um ambiente interno de
desenvolvimento pessoal e organizacional rumo a exceléncia através de aquisicao de
habiidades e competéncias.

7. Delegue, delegue, delegue: incentive a formacao de equipes em sua empresa e que
tenham autonomia e recursos proprios para trabalhar. Faca com que as equipes aprendam
tomando decisdes proprias e acompanhe os resultados e metas alkancados. Faca o
empowerment valer a pena. E que seus executivos o acompanhem nessa jornada.

8. Elimine todas as barreiras desnecessarias: faga com que todos os obstaculos ao sucesso
das equipes e pessoas sejam localzados e removidos para que as pessoas possam
aprender e aplicar tudo o que aprenderam em sua organizacao.

9. Crie uma cultura de aprendizagem e de inovacao: passe a desenvolver uma mentalidade
favoravel ao aprendizado, a criatividade e a inovacdo em sua empresa. Aplique
mecanismos de reforco positivo recompensando abertamente comportamentos e ideias
inovadoras, esforcos de melhoria, preocupacao com novos processos, produtos ou
servicos e espirito empreendedor. Aproveite todas as circunstancias para demonstrar que
aprendizado e inovacdo constituem aspectos altamente importantes e que o coaching é a
base da lideranca em sua empresa.

Acontece que, em muitas organizagdes, 0s processos ¢ atividades
relacionados com a aprendizagem estdo ocorrendo em relativo isolamento uns
com os outros. Eles podem até se somar, mas dificilmente envolvem uma acao
integrada ou sinérgica. Esses processos e atividades devem estar intimamente
relacionados em diferentes maneiras e entre as diferentes areas funcionais

para poderem gerar valor para a organizacdo. Neste sentido, uma acdo



integrada de diferentes coaches pode ajudar muito.

O foco do coaching

Ha varios niveis e abrangéncias do coaching. O coaching pode ser raso e
superficial como pode ser profundo e intenso. Ele pode ter um foco estreito e
de sintonia fina ou pode ser amplo e abrangente. Trata-se de uma questao de
adequagdo que deve considerar varios e diferentes aspectos, como a estrutura
organizacional, a cultura corporativa, as condicoes do ambiente de negocios,
tecnologia e processos de trabalho, produtos e servigos oferecidos e,
principalmente, as pessoas envolvidas na tarefa organizacional. Como ja
vimos anteriormente, o coaching requer uma prévia avaliagdo da situagao e do
entorno. O grau de profundidade e de abrangéncia depende de cada situacao.
Na medida em que todos os aspectos acima sao dindmicos € mutdveis, tanto
maior a necessidade de fortalecer o ambiente de coaching dentro (e fora,
envolvendo também stakeholders externos como fornecedores, distribuidores
e clientes) da organizagdo. O coaching foi talhado para a mudanca e
transformacao.

Assim, independentemente do duplo ponto de vista de profundidade e de
abrangéncia, o coach deve focalizar alguns aspectos basicos e fundamentais, a
saber: pessoas, aprendizagem, competéncias, desempenho, resultados, futuro e

lideranga. Disso dependera o €xito do coaching.

1. FOCO nas pessoas

O coaching depende profundamente do toque humano. Deve haver emogao. E
envolver uma relagdo dinamica e solida que exige confianga reciproca entre o
coach e o cliente. Na verdade, o coaching deve se basear em um
relacionamento humano que deve durar enquanto o cliente ndo esteja
preparado definitivamente. E necessario que haja intensa retroagdo entre

ambos — coach e cliente — para facilitar a compreensdao mitua dos valores e o



intercambio de experiéncias. Trata-se de uma abertura em que o coach
incentiva o cliente a compreender toda a retroacdo que a experiéncia
proporciona ¢ a analisar a situagdo sob novas perspectivas. Com a retroagao,
o cliente amplia a sua consciéncia e fortalece a sua autoestima.

Assim, o coach precisa conhecer o cliente, suas aspiragcdes € necessidades,
suas limitacdoes e desafios, para ajuda-lo a identificar seus problemas e as
possiveis solugdes alternativas. E preciso conhecer as atitudes do cliente, seus
valores e padrdes pessoais de comportamento. Mais do que isso, o coaching
se baseia em um compromisso de apoiar e ajudar o cliente a realizar metas
nunca antes alcancadas. Para que haja sucesso, o conhecimento mituo ¢
indispensavel. Se o coach deve conhecer bem o cliente, também este deve
conhecer bem o seu impulsionador. Confianca reciproca ¢ indispensavel. E
emocdo também. O coach deve desenvolver sua inteligéncia emocional para
poder lidar com o cliente, receber criticas ou at¢ mesmo enfrentar reagdes
negativas por parte dele. Deve criar um ambiente de trabalho agradavel e
acolhedor. Deve ter consciéncia de que sua posicdo hierarquica superior €
passageira e transitoria e valorizar o espirito de equipe. Deve transformar a
funcao gerencial em uma oportunidade de crescimento para todos.

Como os gestores trabalham

Sem divida alguma, o planejamento, organizacdo, lideranca e controle constituem as
fungdes basicas das atividades gerenciais que todo gestor desempenha. Todavia, para fazer
todas essas coisas 0 gestor precisa trabalhar com pessoas. Este é o lado comportamental da
gestao. A lideranca esta presente em todas essas atividades. Tagiuri fez uma pesquisa que
ajuda a ilustrar como a orientacao para as pessoas esta presente no trabalho dos gestores
de hojel:

1. O gestor trabalha intensivamente com sua equipe de colaboradores sempre e em todos
0s momentos.

2. Ele se alia aos colaboradores para fazer o trabalho sem invadir seu territdrio ou privando-
os do reconhecimento de seus resultados.



3. Ele focaliza o didlogo no trabalho mais do que o trabalho que os colaboradores executam.

4. Ele acetta certo grau de hostiidade ou ressentimento de seus colaboradores — aspecto
inevitavel das relacdes humanas — especiaimente quando ha inequidade de poder.

5. Ele controla a tendéncia humana de usar a sua posicao de poder para expressar
hostiidade ou raiva.

6. Ele sublima a hostiidade ou agressao dos colaboradores em projetos e desafios do
trabalho ou em competicao externa.

7. Ele transfere experiéncia e conhecimento aos colaboradores e tenta controlar seu medo
de que um subordinado venha a substitur-lo. Pessoas fracas tendem a se rodear de
subordinados fracos. O bom gestor reconhece que sua experiéncia e conhecimento
podem tornar-se obsoletos e que os colaboradores podem ter maior conhecimento que ele
sobre muitos aspectos do trabalho.

8. Ele ajuda os colaboradores a conhecer as suas proprias forcas e as suas fraquezas.

9. Ele ajuda os colaboradores a reconhecer e acettar as caracteristicas universais de equipes
de trabalho. Ele despende muito tempo em balancar o conflto entre colaboracao e
competicdo entre colaboradores e os ajuda a compreender que o conflito é inerente a vida
social.

10. Ele explica, quando necessario, os problemas que os colaboradores provocam devido ao
seu comportamento, sem, todavia, tentar abafa-lo ou controla-lo.

Dentro dessas circunstancias, o gestor pode ser um lider, ou até mesmo um coach, se
conseguir akar por todos estes desafios. Foco nas pessoas € indispensavel, seja na lideranga
ou no coaching. Mas é no coaching que o foco nas pessoas mais se manifesta.

2. Foco na aprendizagem

O coaching estd centrado em desaprender e aprender continuamente. Isso
impoe um alto nivel de consciéncia a respeito da realidade, pois se ndo se
pode desaprender coisas antigas e obsoletas ¢ muito dificil aprender coisas
novas. Para ensinar a aprender, o coach precisa ser antes de tudo um
educador. O papel pedagogico do coach tem sentido certo: em uma €poca em
que as pessoas precisam constantemente mudar seus comportamentos,
aprender novas atitudes, incorporar conhecimentos, aumentar suas
competéncias, realizar valores e alcangar expectativas o aprendizado passa a
constituir a mola mestra do sucesso sustentavel. O coaching deve assegurar



aprendizado continuo e ininterrupto.

O real significado do aprendizado

De Geus? oferece uma interessante analogia sobre o aprendizado. Para ele, antigamente
achava-se que as pessoas funcionavam como os automoéveis: cada uma delas comecava
em um posto de gasolina (universidade) e enchia o seu tanque cerebral de conhecimento. A
partir dai, passava a usar o seu combustivel intelectual para avancar pela estrada da vida
profissional. Até que o tanque se esgotasse. Segundo essa perspectiva, nao existe
necessidade de as organizagdes fazerem o aprendizado acontecer em maior escala, pois
todo o conhecimento da empresa ja esta plantado na cabeca de seus funcionarios. Bastava
apenas busca-lo de maneira extrativa ou predatdéria. O aprendizado ja foi adquirido e
bastavam apenas alguns toques esporadicos ou periddicos para manté-lo em dia. Cada
pessoa era paga por aquio que ja sabia. Quanto mais sabia mais devia ganhar. A educacgao
ndo era um veiculo para expandir a capacidade pessoal, mas apenas uma credencial para
ingresso e permanéncia na organizacdo. Assim, era um pecado alguém dizer que nao sabia
de algo ou que nao conhecia nada a respeito de algo. Essa visao era refletida na maneira
como as organizagOes recrutavam, selecionavam, remuneravam € promoviam as pessoas.
Nao havia espaco para alguém que admitia ndo ter todas as respostas e nem lugar para
pessoas que procuravam antecipar novos eventos externos ou necessidades do mercado. A
ideia de que a propria empresa poderia aprender algo por si ndo entrava na cabeca de
ninguém.

Hoje, no mutavel e dinamico mundo dos negdcios, essa suposicao esta completamente
superada. Mas ainda predomina na cabeca de muitas pessoas. O conhecimento tem prazo
curto de validade e precisa ser constante e continuamente reposto para garantir renovagao e
transformacao para nao se tornar rapidamente utrapassado e obsolkto. A atualzacao
permanente do conhecimento depende de aprendizagem igualmente constante e
permanente.

Tipos de aprendizagem
Aprendizagem ¢ hoje fundamental tanto para o sucesso pessoal como
organizacional. Contudo, quem aprende ndo ¢ a empresa, mas as pessoas que
nela trabalham. O aprendizado individual precisa ser incrementado de maneira
constante € permanente.

Piaget descreve dois tipos de aprendizado: por assimilagio e por
acomodacio!®;



1. Aprendizado por assimilacdo: significa absorver informagdes para as
quais o aprendiz ja possui estruturas montadas que possibilitam reconhecer
e dar significado ao sinal. O cliente consegue perceber, assimilar e agir
com base nessa informagdo. Isso acontece com o estudante que apos
estudar seu livro pode usa-lo para responder a uma pergunta da prova ou
com o artesdao que pode consultar uma técnica e usd-la em seu projeto de
trabalho. Ingvar3 chama isso de memoria do passado ou do futuro na qual a
informagdo se encaixa. Para De Geus, a maior parte das informacoes
utilizadas em decisdes operacionais nas empresas s€ encaixa nessa
categoria.* E o caso dos bancos, quando reconhecem rapidamente no
mercado o sinal de um aumento na taxa de juros. Eles ja possuem todas as
estruturas e procedimentos para poder dar significado ao sinal externo. Em
todos os niveis organizacionais, cada instituicdo esta pronta para assimila-
lo com rapidez, isto ¢, chegar a conclusdes e, com base nelas, agir em
decisdes sobre depositos, transagdes de emprestimos, operacdes no
mercado financeiro ou qualquer outro negdcio bancario. Para ele, € esta a
atividade que a maioria das pessoas tem em mente quando pensa em
aprendizado: serem expostas a fatos e assimila-los intelectualmente com
base em ideias e estruturas prontas que se coadunam com a situacdo. Essas
ideias podem ser transmitidas de uma pessoa para outra. Esta ¢ a atividade
de aprendizado das tradicionais salas de aula ou palestras: ¢ tio
predominante que somos condicionados a equacionar o aprender com o
ensinar. Lembra-se da premissa basica do velho TWI° que foi a base de
todo o treinamento de supervisores e gestores durante décadas a fio: se o
aprendiz ndo aprendeu € porque o instrutor ndo ensinou. Nada mais
ultrapassado! Para Piaget, no aprendizado por assimilagdo, as palestras e

livros do aprendizado escolar convencional sdo suficientes.

2. Aprendizado por acomodagdo: significa uma mudanga estrutural interna



nas crengas, ideias e atitudes da pessoa a partir do novo aprendizado.
Aprender por acomodac¢do exige muito mais, pois se trata de um processo
fundado na experiéncia pela qual a pessoa se adapta as mudancas do
mundo por meio de experimentos profundos dos quais participa
plenamente, com todo seu intelecto e alma, nio sabendo qual sera o
resultado final, mas ciente de que estara diferente quando sair do outro
lado. Essa interacdo com o meio ambiente ¢ que faz a pessoa crescer,

sobreviver e desenvolver inteiramente o seu potencial.

O treinamento militar € um exemplo do aprendizado por acomodagdo, pois
faz com que o recruta deixe de pensar ou agir da mesma forma que fazia antes.
O mesmo se aplica a um curso universitario de boa categoria. Também as
empresas bem-sucedidas tém uma forma de aprendizado por acomodag¢do, na
medida em que respondem a sinais de mudanga no meio ambiente ao mudar
sua propria estrutura interna. Novamente, De Geus lembra que um aumento na
taxa de juros, no qual o gerente de banco tira de letra, tem um significado
totalmente diferente para uma construtora imobilidria que esteja operando a
todo vapor, pois tal aumento a levaria a fazer mudancas em sua estrutura
interna.® Ela teria de renegociar seus financiamentos, desfazer-se de parte de
sua carteira de projetos, adiar ou mudar determinados projetos, tentar achar
um parceiro para o negdcio ou reorientar sua forca de trabalho.

Na verdade, as duas formas de aprendizado t€m sucesso quando estdo
inseridas juntas no processo de tomada de decisdes. As decisOes atraves das
quais se chega a um entendimento novo ¢ a tomada de alguma acdo decorrente
constituem verdadeiros meios de aprendizado por acomodacdo. Tomar
decisOes ¢ aprender. Neste aspecto, as pessoas nas organizagdes aprendem o
tempo todo. E esse aprendizado coletivo se denomina aprendizagem
organizacional. Cada organizacao ¢ uma organizacao que aprende quando toma

decisOes conjuntas e incentiva as pessoas a refletir, discutir entre si e decidir



o que fazer. O coaching pode ser util no sentido de ajudar a organizagdo a
desenvolver ao maximo a sua capacidade de aprendizado. Esta reside na
habilidade coletiva de aprender com a experiéncia e com o passado as ligdes

além das fronteiras e do tempo.

Aprendizagem de primeira e de segunda ordem
Em sua obra pioneira sobre aprendizagem organizacional Argyris e Schon’
fazem uma distingdo entre aprendizado de primeira ordem (que envolve a
melhoria da capacidade da organizagdo para atingir objetivos especificos e
conhecidos) e o aprendizado de segunda ordem (que envolve a reavaliacao
dos objetivos e das crengas que os fundamentam). Assim, a criacdo de um
novo produto envolve aprendizado de primeira ordem, enquanto o redesenho
de um processo pelo qual os novos produtos sao criados requer aprendizado
de segunda ordem.8 N&o basta a aprendizagem de primeira ordem. E
necessario desenvolver a aprendizagem de segunda ordem, pois € esta que
produz as mudangas mais profundas tanto nas pessoas como na organizagao.
Para aumentar a capacidade de aprendizagem organizacional deve-se
construir um compromisso com a aprendizagem através do qual todas as
pessoas sintam que o aprendizado € critico para o sucesso delas e da
organizacdo ¢ que ele requer um grande esforco da parte de todos. A
necessidade de aprendizado pode ser moldada intelectualmente (para
desenvolver competéncia, capacidade para a mudanga, capacidade de
competir) ou afetivamente (para o autodesenvolvimento de cada pessoa), mas
sempre depende do compromisso de todos dentro da organizacao.

Principalmente de seus executivos, a comegar pelo executivo principal.

Passos para desenvolver a aprendizagem organizacional
Os principais passos para desenvolver e acelerar a capacidade de

aprendizagem em uma organizac¢io sio:’



1. Torne o aprendizado um elemento central e visivel do intento
estratégico: 1sso significa incluir o aprendizado entre os alvos estratégicos
da organizacdo. O aprendizado ¢ estratégico e deve constituir uma agao
global dentro da organizagao.

A Harley-Davidson tornou a curiosidade intelectual das pessoas um de seus valores
essenciais. Ela pretende que todos seus funcionarios desafiem o status quo e busquem
novas maneiras para melhorar continuamente. Como diz o seu chairman Richard Teerlink:
“todos os funcionarios devem estar focados na questao do porqué as coisas estdo sendo
feitas da maneira atual. A revisdo de mente aberta para cada aspecto da organizacao é
condicao essencial para 0 N0sso sucesso”.

2. Invista em aprendizado: o tempo e dinheiro investido em programas de
treinamento para criar estratégias de aprendizado, atividades de
aprendizado e compartilhamento das melhores praticas sdo sinais
poderosos do compromisso da organizacdo com o aprendizado das
pessoas. As empresas precisam aprender a investir no aprendizado de seus
colaboradores e a medir e incentivar o retorno desse investimento. Sem se
esquecer de que o aprendizado deve agregar valor a empresa, ao cliente e
aos colaboradores e, sobretudo, produzir resultados concretos para todos

os stakeholders. E um retorno vale a pena para todos.

3. Meca, compare e impulsione aprendizado: todos 0s processos
empresariais podem gerar compromisso com o aprendizado. Quando por
exemplo as pessoas acompanham ciclos de tempo nos processos — como
rotacdo de inventario ou tempo de atendimento de pedidos — elas também
estdio melhorando sua capacidade de agir e responder — o que pode
encorajar o aprendizado de melhorias continuas. O benchmarking externo
de concorrentes a respeito do mesmo processo também proporciona

comparagdes Uteis que produzem oportunidades de aprendizado. E o



aprender com o exemplo dado por outras empresas. Assim, o aprendizado
pode estar presente em todas as atividades das pessoas. E pode ser medido
¢ impulsionado. O coaching pode ajudar a fazer isso.

4. Crie simbolos de aprendizado: prémios e eventos para recompensar o
desempenho encorajam a disseminagdo de novas ideias em toda a
organizagdao. Crie um constante refor¢o positivo reconhecendo e
recompensando todos os esfor¢os de aprendizado. Principalmente, aqueles
que provocam resultados ou mudancas satisfatorias. E mostrando exemplos

de como o aprendizado pode trazer beneficios para todos.

Além de criar um compromisso com o aprendizado, as organizagdes — elas
proprias — também necessitam aprender a aprender cada vez melhor. E
necessario aumentar a produtividade do aprendizado das pessoas para que no
conjunto as empresas saiam ganhando.

Estilos de aprendizagem organizacional
Uma pesquisa em mais de 380 organizagdes ao redor do mundo identificou
quatro estilos de aprendizagem, cada qual com diferentes implicagdes no

desenvolvimento da capacidade de aprendizado na organizagdo: 10

1. Aprendizado atravées da melhoria continua: os executivos das
organizacdes engajadas em melhoria continua geram ideias através de uma
constante determinacdo de melhorar o que estd sendo feito. E uma
abordagem incremental, progressiva e lenta. FEles trabalham
detalhadamente com cada etapa do processo, usando sistemas de sugestoes
dos empregados, forgas-tarefa, equipes de desenho de reengenharia,
mapeamento de fluxos etc., analisando cada etapa e examinando como
corrigir defeitos e melhorar o desempenho. A conclusdo da pesquisa foi de
que os aprendizes da melhoria continua tendem a ter culturas mais

burocraticas e uma capacidade menor de mudanga do que os outros estilos



de aprendizado. Das empresas pesquisadas, 34% se identificaram com este

método como o estilo dominante de aprendizado na organizagao.

2. Aprendizado através da aquisicdo de competéncias: algumas
organizagdes demonstram compromisso com o aprendizado através da
aquisicao de competéncias (novos talentos ou ideias) de dentro e fora
delas — fazendo rodizio das pessoas entre cargos ou entre as novas
divisdes ou entdo adquirindo companhias (fusdes ou aquisicoes de
empresas para incrementar o negocio) ou admitindo pessoas que possuam
certas novas habilidades para o negdcio. As empresas desta categoria
tendem a ter uma amplitude mais estreita de novas ideias do que os outros
tipos de aprendizado. Enquanto as competéncias adquiridas permitem
produzir mudancgas, as organizagdes respondem sendo mais competitivas.
Quando as competéncias esgotam suas potencialidades torna-se necessario
“comprar” outras competéncias 14 fora para incorpora-las e delas extrair o
maximo enquanto forem uteis. Das empresas pesquisadas, 25% se

identificam com este método de aprendizado como seu estilo dominante.

3. Aprendizado através da experimenta¢do: algumas empresas focalizam as
tentativas de gerar novas ideias através da experimentagdo € do ensaio e
erro. Eles procuram ser as primeiras em seus mercados com um novo
produto ou com novas taticas de manufatura. A fibrica do Saturn da
General Motors experimenta continuamente novos arranjos organizacionais
¢ novas tecnologias de produgdo para ficar sempre na frente do mercado.
Sao empresas que tentam novas ideias embora nem sempre bem testadas e
nem sempre comprovadas. Elas agem com rapidez, mesmo sabendo que os
riscos de fracassar sdo elevados. A pesquisa indicou que tais empresas
enfrentam maior probabilidade de dificuldades em encontrar outras
alternativas antes de agir ¢ sem ter mapas cognitivos antes de agir.
Todavia, elas apresentam maior capacidade para mudar. Das empresas

pesquisadas, 21% se identificam com este método como seu estilo



dominante de aprendizado.

4. Aprendizado através de ampliacdo de fronteiras: um grupo final de
empresas gera ideias pelo aprendizado que as outras empresas fornecem.
Elas aprendem com os erros e acertos das outras empresas. O

benchmarking das melhores praticas do mercado ¢ o lugar comum.

A pesquisa mostrou que este estilo de aprendizado gera muito mais
alternativas (possibilidades de aprendizado), mas provoca dificuldade de
coordenacdo, compartilhamento e implementacao de novos conceitos.

Este estilo apresenta a menor capacidade para mudar, talvez devido ao fato
de que os executivos tendem a olhar para fora para importar novas ideias e
copia-las ou imita-las, embora eles mesmos nao produzam ideias e mudangas
dentro da empresa. Cerca de 15% das empresas pesquisadas identificou-se

com este método como o estilo de aprendizado dominante.

Aprender com a experiéncia alheia

Motorola, Samsung, Whirlpool e Boeing enviaram centenas de funcionarios ao Japao nos idos
de 1980 e 1990 para aprender as tecnologias da manufatura japonesa. A General Electric fez
um consorcio com a Toshiba, United Packaging e outras empresas ndo concorrentes para
compartihar as melhores praticas do mercado. A General Motors fez um empreendimento
conjunto com a Toyota para aprender como 0s japoneses fabricavam carros mais baratos,
econdmicos e de melhor qualidade. O Japao havia aprendido com as empresas americanas a
produzir, e posteriormente a inovar. Aprendeu tanto que passou a ensinar aos americanos
como produzir carros mehores e mais baratos. A China esta seguindo o0 mesmo caminho. O
importante € nao ter de reinventar a roda. A experiéncia alheia, quando excelente,
proporciona um aprendizado que levaria anos para ser construido por conta propria. Esse é o
fundamento do benchmarking.

Conhecendo o estilo de aprendizado e sabendo qual deles ¢ o melhor para a
estratégia organizacional e para a cultura e contexto ambiental da organizacao



0 coach pode atuar de maneira mais inovadora, criativa e ajudar a gerar e
generalizar i1deias produtivas e eficazes. Contudo, os estilos de aprendizado —
tal como os tipos de personalidade — raramente sao puros. As organizagoes
podem utilizar multiplos estilos de aprendizado aproveitando aspectos de

cada um deles para extrair as vantagens que possam apresentar.

3. Foco nas competéncias

O papel de educador do coach também deve focalizar as competéncias
pessoais e organizacionais. Trata-se de incentivar e desenvolver competéncias
que sejam estratégicas para a pessoa € para a organizagao. As competéncias
dependem do aprendizado. Elas ndo sdo inatas. Sdo adquiridas através do
aprendizado. Mas, o que sao competéncias? Elas dependem do conhecimento e
das habilidades de cada pessoa na organizagao.

As competéncias durdveis — aquelas que niao se depreciam com o tempo ou
uso — dependem de quatro conceitos que se interpdem e nao guardam

fronteiras definidas entre si, a saber: !

1. Conhecimento: é o saber e envolve o acervo de informac¢des, conceitos,
ideias, experiéncias e aprendizagens que a pessoa possuir. Como o
conhecimento se diversifica a cada instante, a pessoa precisa se atualizar
constantemente e renova-lo continuamente. Isso significa aprender a
aprender e aprender cada vez com mais produtividade. O conhecimento
somente se difunde quando sdo utilizados processos de aprendizagem pelos
quais as pessoas desenvolvem novas capacidades de acao eficaz. A TI —
embora critica para permitir a divulgacdo de informag¢des — ndo pode
sozinha capturar e armazenar todo o conhecimento. Somente as pessoas
podem fazer iss0.12 O conhecimento estd na mente das pessoas. Deve-se

incluir o conhecimento tacito e o conhecimento explicito nesta colocagdo.!3

2. Habilidade: é o saber fazer e envolve a capacidade de colocar o



conhecimento em agdo e saber transformar a teoria em pratica. Estd
relacionada com o fazer as coisas ou aplicar o conhecimento. Ndo basta
apenas ter conhecimento, pois ele pode ficar em estado potencial. E
necessario saber utiliza-lo na pratica. A habilidade ¢ a capacidade de
realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas com eficiéncia e eficacia
utilizando o conhecimento em conformidade com determinados padrdes
exigidos pela organizacao. A habilidade envolve conhecimentos tedricos e

aptiddes pessoais e se relaciona com a sua aplicagdo pratica.

3. Julgamento: é o saber o que e onde fazer e aplicar o conhecimento e a
habilidade que possui. A pessoa precisa saber analisar e avaliar a situagcdo
com clareza, obter informagao suficiente para julgar os fatos com espirito
critico, ponderar com equilibrio e definir prioridades. Isso ¢ fundamental
para assumir uma posi¢do ou tomar decisdes. O julgamento representa a
maneira pela qual a pessoa visualiza a situagdo em que se encontra, analisa
os pros e contras (oportunidades e ameagas) e decide o que fazer.

4. Atitude: é o saber fazer acontecer com o conhecimento, habilidade e
julgamento. Envolve o comportamento da pessoa diante de situagdes com
que se defronta em sua vida profissional. A atitude representa o estilo
pessoal de fazer as coisas acontecerem, a maneira de comunicar e de levar
as coisas para a frente. Envolve o impulso e a determinagao de fazer algo e
a convicgdo de melhorar continuamente. Faz parte do espirito
empreendedor, o inconformismo com os problemas atuais e, sobretudo, a
facilidade de trabalhar com outras pessoas e convencé-las a fazer algo. E a
atitude que transforma a pessoa em um agente de mudanga € ndo apenas um

agente de conservacdo e manutencdo do status quo nas organizacoes.
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Conhecimento tacito e explicito
Vivemos as voltas com conhecimento tacito e conhecimento explicito. Nonaka

e Takeuchi fazem uma distin¢do entre estes dois tipos de conhecimento: 1

1. Conhecimento tdcito: (do latim tacitus = ndo expresso por palavras) ou
conhecimento inconsciente € o conhecimento que esta na cabeca das
pessoas e ¢ derivado de suas experiéncias e vivéncias pessoais.
Representa o que sabemos, mas ndo pode ser verbalizado ou escrito em
palavras. Pode até ser transmitido de forma vaga e ndo estruturada por
meio da conversacdo. E o conhecimento mais corrente dentro de uma
organizacao e estd intimamente relacionado com a cultura organizacional.
Sempre conhecemos mais do que podemos dizer e sempre dizemos mais do
que podemos escrever. E o conhecimento mais profundo. O custo de
compartilha-lo ¢ elevado porque ele repousa na comunicacgao direta face a

face. Além disso, sua transferéncia € pouco eficiente.

2. Conhecimento explicito: (do latim explicitus = formal, explicado,
declarado) ¢ o conhecimento exposto em documentos, manuais, livros ou

programas de treinamento que sdo estruturados e documentados.



Representa a acumulagdo de politicas, procedimentos e processos do
negocio que formam a base das operacdes da organizagdo. O custo de
compartilhar o conhecimento explicito por meios eletronicos e graficos ¢
baixo. Em muitas organizacdes, ele tem vida curta, pois a informacgdo
torna-se rapidamente obsoleta na medida em que o ambiente de negocios

muda.

A propor¢do entre conhecimento tacito e explicito dentro de uma
organizacao define a balanca entre inovacao nos negocios e produtividade. Se
a organizagao possui todo o seu conhecimento dentro de uma forma explicita,
cada pessoa faz seu trabalho de acordo com regras escritas, a organizagao nao
¢ inovadora e sua forca de trabalho pode encontrar dificuldade em adaptar-se
as mudangas no ambiente de negocios. Ao contrario, se a organizagao tem todo
o seu conhecimento de uma forma tacita, ela ndo ¢ muito produtiva porque €
dificil a sua forca de trabalho acessar o conhecimento corporativo durante as
operagdes cotidianas. Assim, cada organizacao precisa determinar o quanto de
conhecimento tacito deve ser sistematicamente convertido em conhecimento
explicito para balancear as necessidades de criar uma for¢a de trabalho ao
mesmo tempo produtiva e inovadora.l6

O conhecimento tacito e o explicito ndo sao entidades totalmente separadas,
pois sdo intimamente complementares, interagindo entre si e realizando trocas
nas atividades criativas das pessoas. Assim, o conhecimento ¢ criado por
meio da interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito
redundando em quatro modos de conversido do conhecimento:!”

1. Socializacdo: do conhecimento tacito para o conhecimento tacito. E um
processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo
do conhecimento ticito como modelos mentais ou habilidades técnicas

compartilhadas. Uma pessoa pode adquirir conhecimento tatico



diretamente de outras, sem usar a linguagem, mas apenas por observacao,
imitacdo e pratica. O segredo para sua obtencdo ¢ a experiéncia. A

socializa¢ao também ocorre quando ha interagdes e dialogos com clientes.

Didlogo

Socializagao Externalizagao
do conhecimento tacito do conhecimento tatico
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do conhecimento explicito | 4, gonhecimento explicito
para o tacito para o explicito

Aprender fazendo
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2. Externalizac¢do: do conhecimento ticito para o conhecimento explicito. E
a articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, na forma de
metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A escrita ¢ uma
forma de converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel. A
externalizagdo ¢ um processo de criagao de conceitos novos e explicitos e

¢ provocada pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva.

3. Combinag¢do: do conhecimento explicito para o conhecimento explicito.
Trata-se de um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, envolvendo uma combinagdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito. As pessoas trocam e combinam conhecimentos por
meios como documentos, reunioes, conversas ao telefone ou redes sociais.
A reconfiguracdo das informagdes existentes por meio da classificagdo, do
acréscimo, da combinacdo e da categorizacdo do conhecimento explicito
(como o realizado em bancos de dados de computadores) pode conduzir a
novos conhecimentos. A educag¢do ¢ o treinamento formal nas escolas
assumem esta forma. O ensino em um curso de pds-graduacdo ¢ outro
exemplo.



4. Internalizacdo: do conhecimento explicito para o conhecimento tacito. E
o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito. Quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento tacito das
pessoas sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, as experiéncias oriundas de socializacdo, externalizagdo e
combinacdo tornam-se ativos valiosos. Mas, para viabilizar a criagdo do
conhecimento organizacional, o conhecimento tacito acumulado precisa ser
socializado com os outros membros da organizagdo, iniciando assim uma

nova espiral de criacao do conhecimento.

Conhecimento Conhecimento
tacito explicito

Socializagédo Externalizacao

Conhecimento Conhecimento Conhecimento
tacito compartilhado conceitual

Internalizacao Combinacao

Conhecimento Conhecimento Conhecimento
explicito operacional sistémico

FIGURA 6.3 Contetido de conhecimento criado pelos quatro modos. 19

E por que razdo o coach e também o mentor precisam se preocupar com
assuntos como tipos de conhecimento? A razao ¢ muito simples: boa parte do
seu trabalho serd focada no conhecimento. E ¢ importante que saibam

exatamente como trabalhar com ele.

As competéncias essenciais da organizacao

Prahalad e Hamel utilizam a expressao competéncia essencial (core
competence) para se referirem as capacidades que conduzem as empresas a
lideranca em seu setor. Ambos estdo preocupados com as competéncias
coletivas. O argumento € que o sucesso organizacional depende da



identificacdo e desenvolvimento das competéncias que serdo necessarias.20
Assim, do ponto de vista da organizagdo, uma competéncia ¢ um conjunto de
habilidades e tecnologias e ndo uma Unica habilidade ou tecnologia isolada. O
importante ¢ a integracdo das competéncias essenciais.?! Em outro trabalho,
Prahalad e Hamel explicam que as competéncias essenciais sdo decorrentes
do aprendizado coletivo na organizacao, especialmente como coordenar as
diversas habilidades de producdo, integrar diversas correntes de tecnologia e
inovar. As competéncias essenciais para eles sdo a comunicagdo, o
envolvimento e um profundo comprometimento das pessoas para trabalhar em
funcao dos objetivos organizacionais.

Para Prahalad e Hamel, para que uma competéncia seja considerada

essencial para a organizagio, ela precisa atender a trés condi¢des:22

1. Valor percebido pelos clientes: a competéncia essencial deve
proporcionar condi¢cdes a organizacdo de agregar valor de forma

diferenciada e consistente aos seus clientes.

2. Diferencia¢do entre concorrentes: a competéncia essencial deve
diferenciar e distanciar a empresa de seus concorrentes. Precisa ser algo
percebido pelo mercado como especifico da marca, do produto ou da
propria empresa.

3. Capacidade de expansdo: a competéncia essencial deve favorecer o
futuro crescimento da empresa. Nao basta que ela sirva de base para os
produtos e servigos atuais; € necessario que ela possa sustentar a inovagao

€ novos produtos e servicos.

As competéncias sdo habilidades criticas necessarias para trabalhar
eficazmente.

A organizacdo precisa definir suas competéncias essenciais (core



competencies) para conquistar uma vantagem competitiva. A vantagem
competitiva ¢ constituida daqueles fatores que a fazem diferenciar seus
produtos e servigos dos seus concorrentes € aumentar sua posi¢ao no mercado.
Muitas organizagdes definem hierarquias e blocos de competéncias para
desenvolvé-las em todos os niveis a fim de melhorar o seu desempenho
global. Trata-se de definir as competéncias organizacionais, bem como as
competéncias ao nivel grupal (equipes) e individual.

Em primeiro lugar, as organizagdes fazem uma avaliagdo a respeito das

competéncias técnicas € humanas necessarias para o negdocio.

Habilidades que
necessitaremos
no futuro

Tipo de Habilidades que Mudangas que ocorrem
Competéncia possuimos atualmente em nosso hegécio

Técnica

Humana

£ A N

Gap de Competéncias

FIGURA 6.4 Modelo de auditoria de competéncias.23

A partir da identificacdo das competéncias necessarias ao negocio, duas
escolhas se seguem: comprar (buscar e admitir novos talentos) ou construir
(treinar e desenvolver os talentos existentes). Obviamente, essas decisoes
sobre pessoas devem focalizar como elas ingressam na organizagao (processo
seletivo) e como se movimentam dentro (rodizios, planos de carreira e
sucessao) e fora dela (desligamentos). Se os executivos estio comprometidos
com as competéncias requeridas pela organizagao eles terdo mais condigdes
de ajudar as pessoas em todos os niveis a melhorar suas habilidades e definir
suas opcoOes de carreira. Quando a organizagdo pretende construir
competéncias através do treinamento e desenvolvimento, a chave do sucesso



estd em proporcionar experiéncia e expertise que focalizem diretamente o gap
de competéncias. Além disso, a organizagdo deve definir programas ao redor
das competéncias que deverdo estar alinhados com a sua estratégia
organizacional. Sem querer alongar este aspecto, a organizagdo deve utilizar
varias alternativas de treinamento, treinar em equipes, adotar tecnologia
apropriada e incluir clientes no processo. E botar os coaches para ajudar

nesse mutirdo para aumentar as competéncias das pessoas.

Prioridades Organizacionais Competéncias Organizacionais Prioridades das Pessoas

eImpulsionadores de ®Melhorias nos processos e na estrutura da ®Medidas e resultados das
crescimento organizagao pessoas

®Fatores criticos de sucesso eCompeténcias individuais das pessoas ®Projetos, intervencoes e

®lniciativas-chave para o eNecessidades culturais e de comportamento ferramentas de RH
negdcio el igacoes e inter-relagdes

entre pessoas

Como se tornar uma Discrepancias entre requisitos atuais e Acoes para reduzir as
empresa competitiva requisitos necessarios discrepancias

FIGURA 6.5 Como as competéncias organizacionais dependem das competéncias individuais
dos colaboradores.

O coach pode participar ativamente da construgdo de competéncias
organizacionais encorajando o desenvolvimento do conhecimento,
habilidades, julgamento e atitudes das pessoas e criando uma cultura de

aprendizado através das seguintes a¢des:2*

W Localizar e selecionar candidatos com alto potencial de aprendizado.
Requerer educacdo prévia e experiéncia relacionada com as melhores
praticas.

B Promover rodizios de cargos em sua area de atividade.

B Admitir e promover pessoas com elevada capacidade de aprendizado.

W Incentivar rodizios de cargos em sua area de atividade para que as pessoas
possam executar diferentes atividades e aprender com isso.

W Desligar pessoas que ndo aprendem — e explicar-lhes as razdes disso.



B Ajudar a elaborar programas de treinamento e desenvolvimento para
incentivar o aprendizado.

B Utilizar lembretes para aprender com experiéncias malsucedidas: Quais
sdo os campos minados? O que evitar?

B Utilizar lembretes para aprender com experiéncias bem-sucedidas: Quais
as licoes aprendidas? Qual o resultado diferente que vocé conseguiu? Qual
o caminho do sucesso?

Estas a¢Oes ajudam as pessoas a melhorar sua capacidade de aprendizagem
e a desenvolver suas competéncias individuais. A ado¢do do coaching permite
dar um forte impulso a construcdo de competéncias dentro da organizacao.
Para tanto, os coaches precisam estar diretamente envolvidos na defini¢dao das
competéncias essenciais da organizagdo € na elaboragdo de meios para
incentiva-las e desenvolvé-las.

4. Foco no desempenho

Um dos aspectos mais proximos da atividade do coaching ¢ o desempenho do
cliente. Para obter resultados ¢ necessario o desempenho. O desempenho € o
caminho adequado para o alcance de resultados previamente definidos. O
desempenho depende das competéncias que cada pessoa consegue reunir €
utilizar nas suas atividades. O desempenho pode e deve ser medido. Nao
semestralmente ou anualmente, mas constantemente no decorrer do cotidiano.
Ha indicadores para isso. O coach deve estar em comum acordo com o
cliente, os indicadores de desempenho para o aprendizado sdao estratégicos e
devem constituir uma acao global dentro da organizacao.

O coach precisa esclarecer as consequéncias do desempenho das pessoas.
Provavelmente a melhor maneira de configurar uma cultura de aprendizado
parte da distincdo clara das consequéncias do aprendizado e do nado

aprendizado. As pessoas tendem a fazer aquilo em que sao reconhecidas e



recompensadas e a evitar aquilo em que sdo punidas. Ao demonstrar as
consequéncias desejadas do aprendizado abre-se o caminho para incentivar
uma cultura de aprendizado na organizagao.

Algumas agdes do coach permitem esclarecer as consequéncias positivas do

aprendizado, tais como: %>

B Avaliar agdes de aprendizado e os resultados obtidos nas avaliagdes de
desempenho.

B Solicitar aos multiplos parceiros (superiores, subordinados, pares e
colegas, clientes internos e externos, fornecedores internos e externos) do
cliente uma avaliacdo do seu desempenho através de uma visao de 360°.

B Recompensar as pessoas quando elas aprendem com os lembretes de
experiéncias bem-sucedidas (para refor¢a-las) e malsucedidas (para que
sirvam de exemplo para ndo errar mais).

B Dar atencgdo especial a prémios de reconhecimento e recompensas para as
pessoas que se antecipam as necessidades de competéncia e estratégias de
aprendizado.

B Encorajar e recompensar a experimentacdo de novas ideias.

W Criar bonus e sistemas de incentivo ao aprendizado.

B Incentivar as pessoas a serem responsaveis por resultados, como se faz
com a gestdo por objetivos — sem punir iniciativas de experimentacao que

possam falhar.

Em suma, aprender com a experiéncia cotidiana, aprender com os outros e

incrementar o conhecimento para melhorar o desempenho e torna-lo excelente.

5. Foco nos resultados

Os resultados dependem do desempenho. O coach deve enfatizar metas e

resultados a alcangar e que agreguem valor ao cliente e a organizacao. Este ¢ o



sentido estratégico da atividade do coach: focar onde o cliente deve chegar e
como chegar 14. Contudo, em um mundo em intensa mudanca, a meta, o alvo
pode mudar. Nem sempre € possivel ter certeza quanto aos cursos que levam
a0 objetivo quando o objetivo é mutavel e dindmico. E o mesmo que treinar

pontaria fixa com um alvo movel. Isso requer do coach as seguintes agdes:

B Gerir um processo de mudanca que pode se tornar dindmico, mutavel e
incontrolavel.

B Transformar continuamente a atividade presente — enquanto se trabalha no
dia a dia — para proporcionar um futuro cada vez melhor.

M Liderar no sentido de alcancar um destino que nem sempre ¢ claro e
definido.

B Lidar com mudancas, transformagdes e rupturas a todo momento.

B Confrontar as necessidades de mudanga pessoal de cada cliente.

Na pratica, o coach deve funcionar como um agente de impulsionamento —
impelindo continuamente o cliente para resultados cada vez mais desafiadores
— ¢ como um agente de transformacdo — proporcionando abertura para o
aprendizado ¢ mudanga em direcdo a novos paradigmas cada vez mais

avancados.

6. Foco no futuro

O coaching nao deve se contentar apenas com o presente. Ele se projeta para
a definicdo do futuro e com a criacdo das condi¢des que permitam construi-lo
a partir de agdes atuais. Torna-se necessario criar uma visao de futuro
consentida e compartilhada entre coach e aprendiz em relagao aos caminhos a

serem percorridos. Isso requer do coach as seguintes agdes:

B Comecar com o foco em resultados mensuraveis de curto prazo para



ampliar horizontes cada vez mais amplos.
B Criar uma visao interativa ¢ dindmica e ndo simplesmente um definitivo
plano linear para o futuro.

B Abrir as fronteiras para poder ampliar fronteiras cada vez mais.

E indispensavel que o coach conhega a trajetoria de realizagdo pretendida
pelo cliente para ajudd-lo a construir um esquema de acdo previamente
acordado para garantir um futuro de sucesso no longo prazo. Com este
programa, o coach tem onde apoiar seu compromisso e fazé-lo funcionar como
uma bussola que norteie os esforcos do cliente. Mas ele ndo pode funcionar
como uma camisa de for¢ca e nem como um esquema rigido e invariavel que

venha a engessar o futuro do cliente.

7. Foco na lideranca renovadora

Na verdade, o coaching ¢ mais do que uma lideranca refinada, sofisticada e
ampliada. O coach precisa ser um lider, embora nem todo lider seja um coach.
Para ser um coach, nao ha necessidade de ser o chefe do cliente, muito embora
os gestores e supervisores diretos sejam os coaches mais provaveis em fun¢ao
da lideranca direta que se espera que eles exergam junto as pessoas € nio
sobre as pessoas.

Na verdade, o coaching proporciona uma escola pratica de lideranga e
autoconhecimento que nenhuma formacdo académica d4, enquanto o cliente
ganha apoio e suporte para o seu desenvolvimento pessoal e a organizagao
ganha uma extraordinaria rede de formagao continuada € compromisso com o

desempenho e com os resultados. Pode haver algo mais util do que isso?

Os paradoxos da lideranga



Em um mundo em constante mudanca, os lideres recebem estimulos, sinais e mensagens
contraditérios e opostos, que os levam a passa-los aos seguidores de maneira ambigua e
difusa, provocando ansiedade, desconfianca, desengajamento e cinismo. O resuttado é um
ambiente organizacional caracterizado por comunicacGes contraditorias, paradoxais e sem
integridade que conduzem ao confito, disfuncOes e resisténcia a participacdo e a mudanca.

Kanter d@ o nome de paradoxos da lideranca a tais mensagens que fazem com que os
lideres se defrontem com contradicdes. Para Kanter, os lideres precisam:2°

B Ser visionarios, enquanto evitam tudo o que ainda nao foi devidamente testado. Olhando
para frente enquanto pisam em terreno solido.

M Ser inovadores, enquanto preservam o status quo e mantém a tradicao.

B Pensar estrategicamente e investir no futuro, enquanto asseguram os numeros das
operacoes de hoje.

B Continuar fazendo o que sempre foi feito, enquanto fazem melor, mais rapido e mais
barato.

B Assumir riscos, enquanto evitam aumentar custos ou falhas.

B Cortar custos e aumentar produtividade, enquanto aumentam a qualdade, diminuem
despesas e servem melhor os clientes, consumidores e usuarios.

B Produzir resuttados concretos, enquanto investem tempo em comunicar com funcionarios,
servir as equipes e langar novos projetos.

M Ser leais aos superiores imediatos e aos detentores do poder, prestigio e status do topo,
enquanto apoiam relatdrios diretos e os funcionarios.

B Conhecer todos os detalhes, enquanto delegam e abandonam a sua implementacao para
outros.

M Disciplinar e controlar funcionarios, enquanto os empoderam e motivam.

B Ser apaixonadamente dedicados e fanaticamente comprometidos, enquanto devem ser
flexiveis, responsaveis e capacitados para prontamente mudar de diregao.

B Anunciar, ser lider e apontar a direcao, enquanto sdo participativos, ouvidores e
cooperadores.

Paradoxal? Mas essa € a vida dos lideres.

Mas a lideranca de que falamos ndo ¢ a simples lideranga do tipo
transacional — preocupada apenas com o relacionamento cotidiano com as
pessoas — mas a lideranca renovadora. Aquela que proporciona e impulsiona o

aprendizado e faz acontecer a mudanca e transformagao dentro da organizacao.



Como fazem os lideres bem-sucedidos

Em uma pesquisa abrangente, Bennis identificou algumas caracteristicas comuns dos lideres
bem-sucedidos. As principais caracteristicas desses lideres sd0:27

B Desenvolvem uma imaginacao compulsiva sobre o futuro da empresa.

B Transformam a imaginacao em realidade, concentrando-se nas ideias principais para
chegar ao sucesso.

B Permanecem profundamente envolvidos com o aspecto principal das coisas, estimulando
as acoes necessarias para realizar o que foi imaginado.

B Motivam as pessoas a usar a imaginacao e a criatividade.

B Articuam constantemente a imaginacdo para que essa se espahe por todos os niveis e
funcdes da organizacao, levando-a para onde ela jamais esteve.

B Adotam uma atitude ativa e pessoal em relacao aos objetivos, encarando-os como razoes
basicas para a vida.

M Trabalham com uma fiosofia oposta a dos gestores, tentando desenvolver novas
abordagens para encarar problemas desagradaveis das pessoas.

B Encaram o trabalho como um ato de paixao de fazer aquilo que gostam.

B Preocupam-se com as ideias e como elas afetam o pessoal; relacionam-se com as
pessoas de modo empatico e intuitivo, perguntando a si proprios: “O que esses eventos e
decisdes significam para nossa equipe?”

B Procuram as oportunidades para a mudanga e desejam alterar profundamente os
relacionamentos polticos, econdmicos € humanos. Seu comprometimento e senso de
identificacdo ndo dependem de titulos e tipos de trabalho.

B Criam estruturas organizacionais que frequentemente parecem turbulentas, intensas e, as
vezes, desorganizadas e cadticas, mas suas organizacdes motivam as pessoas que,
muitas vezes, produzem resutados melhores do que os esperados.

Foco do

?
Coaching Abordagem 0 que fazer?

Pessoas Humana e pessoal Conhecer as pessoas
Aprendizagem Educacional e pedagdgica Ajuda-las a aprender a aprender
Competéncias Enriquecedora Incentivar expectativas elevadas

Desempenho Construtiva Dar apoio intelectual e emocional
Resultados Estratégica Indicar os caminhos pela frente
Futuro Proativa e antecipatéria Definir a vis@o a alcancar

Lideranca Impulsionadora e Proporcionar incentivo
renovadora energizadora e retroagdo

FIGURA 6.6 Os sete focos do coaching.

Como ampliar o contexto do coaching



Nao poderiamos deixar de fazer uma tentativa no sentido de ampliar o
conceito de coaching. O executivo maior da organizagdo — o presidente,
diretor geral ou qualquer denominagdo que tenha — deveria ser o coaching
principal. Para tanto, sua atuagdo deveria ser orientada para duas vertentes
importantes: ubiquidade — ou seja, estar presente em todas as circunstancias ou
ser representado nelas adequadamente por todos os executivos espalhados
pela organizagdao e que ocupam papeis de coaches — e conectibilidade — servir
como elo de ligacdo entre todos os coaches dentro da organizacdo para

garantir uma atuacao sistémica.

Coach de coaches

Dentro dessa postura — ubiquidade e conectibilidade — o executivo maior, isto
€, 0 coach principal torna-se o coach de coaches. Para espalhar dentro da
organiza¢ao a no¢ao de coaching de coaches, o coach principal deve buscar

desenvolver em todos os coaches da organizagdo as cinco configuragdes
fundamentais de habilidades, a saber:28

1. Relacionar integridade com o comportamento: habilidades em liderar

em fungdo de valores.

As mudangas geralmente comeg¢am a partir de uma visao daquilo que deve
vir a ser. A visao ajuda as pessoas a crescer, aprender e a expandir suas
habilidades no sentido de alcancar o que elas desejam. E isso permite que
elas sejam transformadas em lideres. A visdo faz com que as pessoas

ganhem a confianga das demais e as convengam disso.

Liderar por valores significa dar for¢ca e poder as pessoas, promover a
autogestdo e encoraja-las a se expressar através de varias maneiras. Isso
significa construir confianga, comunicar com honestidade e empatia e
inspirar compromisso pessoal. Significa também respeitar a diversidade,

alcancar um positivo impacto social e ambiental e balancear fatores



humanos e econdmicos. Mais importante significa ser verdadeiro consigo
proprio.

2. Ligando mudan¢ca com ideias: habilidades em pensamento

revolucionario.

Os novos formatos organizacionais, estruturas, sistemas € processos estao
demandando que o lado humano da empresa seja conscientemente
desenvolvido. Isso requer habilidades em compreender quais as
necessidades a serem mudadas e como isso deve acontecer. E o que
chamamos de pensamento revolucionario. O processo de mudanca ¢
complexo e requer varias revolugdes semi-independentes e

interdependentes, tais como:

B Uma revolucdo da visdo: que significa compreender que ¢ possivel
mudar um conjunto de ideias e estratégias para torna-las uma realidade.
B Uma revolu¢do do poder: para dar acesso € permissdo, recursos €

encorajamento para que tais ideias sejam postas em pratica.

B Uma revolugdo na implementagdo: para transformar a realidade de
acordo com as ideias que inspiram a mudanga € que as transformem em
organizacao € acao.

B Uma revolu¢do na complementagdo: que traz a mudanga para cada
pessoa, fazendo-a parte de uma equipe responsavel pelos resultados.

B Uma revolugdo no ser: que muda ndo somente ideias, mas também as
maneiras pelas quais as pessoas pensam € transformam ndo somente
instituigdes, mas relacionamentos, espiritos, coragdes e mentes.

B Uma revolugdo na renovagdo: que busca mostrar, com a implementagao
¢ aceitacdo, que nem todos os problemas foram ainda resolvidos e que
uma revolugdo mais profunda deve seguir.

3. Ligando sentimentos com balanco: habilidades em inteligéncia

emocional.



Nas organizacOes tradicionais, as pessoas precisavam deixar suas emogoes
na porta de entrada. Todavia, a inteligéncia emocional precisa estar
presente durante crises, conflitos, negociagdes, competi¢ao, para melhorar
a capacidade de autocontrole, autoapreciacdo, autogestdo, empatia,
relacionamento humano e colaboragdo das pessoas. As organizagdes
democraticas estdo sendo desenhadas para que as pessoas possam
trabalhar nelas com a ajuda de suas emogdes.

4. Ligando as pessoas umas com as outras: habilidades em construir

relacionamentos.

As organizacdes tradicionais tinham regras para o relacionamento das
pessoas como ocupantes de cargos. Todavia, os relacionamentos na vida
das organiza¢des colaborativas, democraticas e autogeridas impdem redes
e canais de comunicagdo natural que precisam ser incrementadas para
sustentar os processos de trabalho, garantir integracdo entre as pessoas,
refletir valores implicitos e explicitos e proporcionar patamares para a
colaboragdo. Dai a necessidade de encorajar a participacdo, aumentar o
moral, desenvolver capacidades latentes, apoiar o aprendizado individual
¢ organizacional e envolver todas essas ag¢des em uma integragao

estratégica.

5. Ligando inten¢do com resultados: habilidades em agdo comprometida.

O sucesso organizacional pode ser medido pelos resultados que a
organizacao produz e a qualidade de vida no trabalho que ela fomenta. Nas
organizacdes autogeridas cada pessoa forma intengdes claras quanto as
coisas a serem feitas, compromete-se em fazer acontecer e coloca a
intencdo tdo proxima possivel da agdo, enquanto nas organizagdes
tradicionais, a intengdo ¢ separada por barreiras verticais da hierarquia
que separam a administragdo do ponto onde a acao ocorre. Isso reduz o
nivel de compromisso das pessoas. O coaching procura ligar compromisso



com a acao ¢ intengao com os resultados.

Em suma, o coach principal deve assegurar essas cinco configuragdes de
habilidades em seus coaches para criar um contexto de aprendizado, mudanga

e inovagao.

Vocé quer ser gerenciado ou liderado?29

Gestao e lideranca sdo ambos necessarios em todos os niveis organizacionais, em todas as
pessoas e equipes. Ndo é o caso de sim ou ndo, mas de e também. O futurista Joel Barker
faz uma distincdo entre esses dois papéis: “gestores gerenciam dentro de paradigmas,
enquanto os lideres lideram entre paradigmas”. Ambos sdo necessarios para que uma
organizacao alcance eficacia.

Sistemas e processos (gestdo) sdo criticos para o sucesso. A organizacao pode estar
utiizando as mais recentes tecnologias e ser focada no foco nos clientes e naqueles que a
servem (lideranca), mas se seus métodos e abordagens utiizados para estruturar e
organizar seu trabalho s3ao fracos, seu desempenho global sofrerd. As pessoas na
organizacao podem ser “empoderadas”, energizadas e incentivadas, mas se seus sistemas,
processos e tecnologias ndao sao adequados para desempenhar bem, elas nao vencerao.
Desenvolver a discipina e usar as mais eficazes ferramentas e técnicas de sistemas
organizacionais e pessoais e processos se torna um elemento critico do desempenho
excelente.

Mas na medida em que o movimento em direcao a equipes, empowerment e
envolvimento das pessoas se intensifica, mais tarefas administrativas diarias tendem a
deslocar-se para as linhas de frente onde elas ja deveriam estar. Assim, a lideranca se torna
mais critica. Infelzmente, muitas pessoas chamadas de lideres n3ao sdo reaimente lideres:
sao gestores, técnicos, chefes de departamento, burocratas e coisas assim, mas nao sao
lideres. Por outro lado, muitas pessoas colocadas em papéis subaternos podem ser lideres
poderosos. A lideranca € uma acdo e nao uma posicao. Ela é um estado de espirito e ndo
um lugar no organograma. Um lider ndo reage ou apenas responde reativamente, mas toma
a iniciativa e gera a acao antes de tudo. Um lider ndo diz que algo poderia ser feito, mas
assegura que sera feito. Um lider eficaz € uma pessoa que se conecta, relaciona, entra em
contato com as pessoas e € altamente aberto e visivel para todos em sua equipe e em sua
organizacao. O lider desenvolve suas habiidades de lbgica contextual, dados, analises com
emocado, orguho e vontade de vencer. Sua paixdao e entusiasmo com relagdao a visao e
proposito da sua equipe ou organizacdo sao altamente contagiosos. Ele incentiva a
imaginacdo, desenvolve capacidades e constrdi confianca das pessoas para ir aém e mais
aém. O lder ajuda as pessoas a acreditar que o impossivel € possivel, o que torna tudo
altamente provavel.



Gestéao Lideranca

Enfase em sistemas, processos e tecnologia Enfase nas pessoas, contextoe cultura

Foco em objetivos, padroes e medidas Visao do futuro, principios e propésitos

Enfase no controle Enfase no compromisso

Base no planejamento estratégico Base no oportunismo estratégico

Uma maneira de fazer as coisas Uma maneira de ser

Focaem dirigir Focoem servir

Estilo de responder e reagir Estilo de iniciar e originar

Melhoria continua do que ja existe Penetragaoinovadora no que poderia ser

FIGURA 6.7 A balanca entre gestdo e lideranga.30

Vocé gosta de ser gerenciado ou liderado?

Vocé nao esta sozinho. Poucas pessoas querem trabalhar para um gestor. Muitas pessoas
gostariam de ser lideradas por um lider. Gerenciar é controlar, manejar ou manipular. Liderar é
guiar, influenciar ou persuadir. Vocé gerencia coisas — sistemas, processos e tecnologia. Vocé
lidera pessoas. As raizes da baixo moral, descontentamento e problemas de desempenho
encontrados em muitas organizagdes estao nos tecnogestores que tratam as pessoas como
recursos humanos a serem gerenciados. Se vocé deseja gerenciar as pessoas, comece por
gerenciar vocé mesmo. Se vocé conseguir esse intento com sucesso, vocé sera 0 mais
eficaz ider dos outros.

Passos para montar uma agenda de coaching

A atividade de coaching comega pela revisdo do curriculo pessoal e
profissional do cliente e ndo pelo que ele ¢, onde esta situado em sua carreira,
porque ele quer o coaching, o que ele espera ganhar com o processo e para
onde ele deseja ir em sua vida. O cliente deve completar o material com a sua
autoavaliagdo e a do seu superior, colegas e subordinados. Essa avaliacao
360° oferece uma base fundamental para o trabalho. As atitudes, o
comportamento manifestado e a comunicacdo interpessoal sdo importantes
aspectos para uma avaliacdo final, pois representam respectivamente a energia
mental, energia fisica e energia emocional. Muitas horas de discussdo



permitem ao coach fazer uma avaliacdao profissional e proporcionar um
feedback especifico para o cliente. O coach ¢ o cliente devem concordar com
uma agenda de acOes e atividades e defini¢do de tempo para o processo em
termos de dias, semanas e meses.3! Cada sessdo poderia ter um briefing € um
plano de acdo definido juntamente com o cliente. O plano ¢ feito para
assegurar que o coach e o cliente falem sempre a mesma linguagem e nao
percam tempo com aspectos irrelevantes. A cada uma ou duas semanas, o
cliente € o coach se entrosam mutuamente para avaliar e reescalonar o
progresso alcancado. Seis meses mais tarde, uma nova sessdo repete o

processo e oferece ao cliente novos niveis de desafios e de oportunidades.32

Dicas para melhorar a técnica de coaching33

1. Crie um ambiente de coaching:

M Identifique seu papel como coach para apoiar o desenvolvimento e eficacia do cliente.

B Cologue parametros: estabeleca o que vocé pretende para focalizar o aumento da eficacia
no departamento ou outra visdo mais amph.

2. Ouga atentamente o cliente:

M Evite interrupgbes, sejam aheias ou provocadas por vocé mesmo.
M Ouca e provoque mais comentarios do cliente.
B Dialogue e troque ideias com o cliente.

B Reflta com ele sobre para entender melhor a situacdo, desenvolver planos para resolver
os problemas e oferecer resultados.

3. Faga perguntas ao cliente:

B Estabeleca como objetivo da interagao ajudar o cliente a alkcancar o patamar ou a fazer
um trabalho melhor.

B N3o dé ordens, mas faca o seu papel de localzar duvidas e abrir novas possibiidades ou
explorar novos assuntos.

4. Proporcione feedback Util ao cliente:

M Ajude o cliente a identificar suas fraquezas ou dificuldades e supera-las.

B Dé inputs e insumos que ajudem o cliente a esclarecer ou priorizar 0 que necessita ser



feito.

Por todas essas razoes, o coaching pode ser entendido como uma técnica de
supervisdo, de orientacdo, de treinamento e at¢ mesmo de gestdo do
desempenho. Na verdade, ele ¢ isso tudo e alguma coisa a mais: uma maneira
direta e eficaz de motivar e estimular as pessoas, dar-lhes orientacdo € rumo
na vida profissional, incentivar a aprendizagem e o desenvolvimento pessoal e
melhorar a qualidade de vida no trabalho. Afinal, nada melhor do que a
interacdo humana e a emoc¢ao no intercimbio de ideias e conhecimentos. Isso ¢

dificil? Leva tempo? O que importa € que vale a pena!

Um passeio pela motivacao para aprender

Ressaltamos hd pouco que um dos multiplos focos do coaching ¢ a
aprendizagem. E o coach deve considerar que o comportamento de aprender
depende de vontade, intengdo e dedicagdo da pessoa. E preciso que o cliente

esteja disposto e desejoso de aprender. E isso requer motivagao.
A motiva¢do depende de trés componentes:3*

1. Objetivo: que define a direcdo do comportamento da pessoa.
2. Esfor¢o: que define a intensidade do comportamento.

3. Necessidade: que define a duragdo e a persisténcia do comportamento.

A motivacdo ¢ um continuo processo de satisfagdo de necessidades
individuais. Quando uma pessoa estd motivada, ela tenta trabalhar mais
arduamente. Contudo, altos niveis de esforco nem sempre conduzem a um
desempenho ou resultado favoravel, a menos que o esfor¢o seja canalizado na
dire¢dao que possa beneficiar a pessoa ou a organizagao onde trabalha. Assim,

deve-se considerar a direcdo do esforco tanto quanto a sua intensidade. O



esforco bem direcionado e consistente com o objetivo a alcangar ¢ o tipo de
esforco que se deseja.3?

Teorias de contetido da motivacao

Varias teorias tém enfatizado a importancia da motivacdo no comportamento
humano. As teorias de contelido se referem exclusivamente as necessidades
humanas e incentivos que condicionam o comportamento das pessoas. As mais
importantes e relevantes sdo:

( Abraham Frederick e David Clayton
Maslow Herzberg McClelland Alderfer
) . . Teoria das X
Hierarquia das Teoria dos Necessidades Teoria
Necessidades \_ Dois Fatores Adquiridas S CRE
/Autorrealizag:éo\ / \ / Realizans \ / ¢ . \
(impulso de ser aquilo que Y .
& capaz de ser e de Motivacionais/ (desejo de ser excelente, (desenvolvimento do
maximizar seu potencial) it & resolver problemas, potencial humano,
Satisfacientes dominar tarefas complexas, competéncia e
Estima (como a pessoa se sente a
(autorrespeito, autonomia, em relagao o trabalho
competéncia, prestigio, que executa)
status, reconhecimento) Poder Re'acionamento
Sociais (necessidade de poder e (interagao social,
(aceitagao social, amizade, autoridade, de dominar relacionamento
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FIGURA 6.8 Comparac3o entre as teorias de contetido da motivacdo.3°

A motivagao todavia € um processo psicologico mais amplo onde confluem
elementos internos da pessoa — caracteristicas de personalidade,
necessidades, motivos, interesses, razdes pessoais ou expectativas — e
elementos externos que a pessoa percebe no contexto ou ambiente onde vive
ou trabalha. Assim, a motivacao pode ser influenciada tanto por for¢as dentro

da propria pessoa, como por influéncias do ambiente que a rodeia.

Teorias de processo da motivacao

As teorias de processo pretendem mostrar como o comportamento humano ¢

ativado, como ¢ dirigido, mantido e como termina. As mais importantes sio:3’
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Mas, o que nos interessa neste capitulo ¢ a influéncia reciproca da
motivagdo e da aprendizagem. A motivagao pode produzir um efeito altamente
positivo na aprendizagem e no desempenho da pessoa, bem como a
aprendizagem e o desempenho também podem influenciar o seu nivel
motivacional.’® Ambas, motiva¢do e aprendizagem, devem andar de mdos
juntas. E ¢ sumamente importante compreender e avaliar os niveis

motivacionais dos clientes a fim de planejar os meios de incentivar e explorar
a motiva¢do para aprender.

Teoria da autodeterminacao

Em decorréncia da teoria da motivagdo de Vroon,*® de um lado Gagné e
Deci*! e de outro, Porter e Lawler*? elaboraram a teoria da autodeterminacio.

Trata-se de um modelo de motivagdo para o trabalho que envolve duas
vertentes: motivacao intrinseca e motivacao extrinseca.

1. Motivacdo intrinseca: envolve a pessoa desempenhando uma atividade
que lhe € interessante e sente satisfacao espontanea nisso. Ela depende do
quanto a tarefa provoca satisfacio na pessoa. Isso exige uma
instrumentalidade fortemente positiva entre a atividade e as consequéncias

diretas dela decorrentes, como autonomia, variedade e sentimentos de



prazer e de autorrealizagdo.

2. Motivagdo extrinseca: decorrente de incentivos externos provocados
pela organizacdo ou pelo ambiente de trabalho. Envolve quase sempre
recompensas tangiveis ou verbais. Neste caso, a satisfacdo ndo vem da
atividade em si, mas das consequéncias extrinsecas oferecidas pela
atividade.

Estes dois principios conduzem a uma importante distingdo entre duas
questdes motivacionais: o porqué (qual o objetivo da atividade) versus o para
que (por que razao a pessoa quer realizar tal objetivo). No fundo, qual a meta
e quais as razdes ou motivos que conduzem a pessoa ao esfor¢o para atingir
essa meta.*3 Assim, a teoria da autodeterminacdo salienta que a motivacgdo de
aprender pode ser determinada por motivos intrinsecos ou enddgenos, por
motivos exdgenos ou pela conjugacao de ambos.

Gagné e Deci* apresentam um continuum de autodeterminagio através de
um continuum de seis tipos diferentes de motivacdo que variam
qualitativamente conforme a gradativa internalizacdo das influéncias e

regulacdes externas para provocar o comportamento das pessoas.

— Motivacdo Motivacao
Desmotivacao > o e
extrinseca intrinseca

Regulagéo || Regulagéi a0 || R

externa

Auséncia de Recompensa Autoestima Importancia Coeréncia Interesse e
regulacao € puni¢do dependente do|| dos objetivos, ||entre objetivos, prazer pela
intencional contingentes || desempenho valores e valores e tarefa

regulamentos. || regulamentos.

Motivacao
moderada- Motivagao Motivagao
Auséncia de Motivagao mente ment Motivaga auténoma
motivacao controlada controlada autébnoma auténoma inerente

FIGURA 6.10 O continuum de autodeterminacdo.*>

Conforme a figura anterior, a motivacdo de uma pessoa pode caminhar ao



longo de trés grupos continuos: desmotivagdo, motivacdo extrinseca e
motivacao intrinseca.

No primeiro grupo, a desmotivagdo ¢ caracterizada pela auséncia de
motivagdo: a pessoa nao apresenta intengdo nem comportamento proativo para
a atividade, que ¢ desvalorizada para ela.

No segundo grupo, a motivacdo extrinseca se apresenta em quatro tipos de
regulagdo comportamental:

1. Regulacdo externa: é a forma menos autdbnoma de motivacio, pois, nesse
caso, a pessoa age apenas para obter recompensas ou evitar punigdes. Nao
ha regulagdo intencional por parte do contexto € a motivagdo ¢ controlada
através de recompensas e puni¢cdes contingentes.

2. Regulacdo introjetada: a pessoa internaliza valores e regras externas ¢
passa a aceita-los como resultado de pressdes internas € procura nao
desobedecer e nem sofrer penalidades. Assim, a motivagdo ¢
moderadamente controlada por aspectos do entorno em que a pessoa vive
ou trabalha.

3. Regulacdo identificada: a autonomia é maior devido ao aumento da
interiorizagdo, apesar da forte influéncia externa. A motivagdo se torna
instrumental, isto €, também focada em algum objetivo interno da pessoa,

apesar da influéncia do ambiente.

4. Regulacdo integrada: existe uma coeréncia entre 0 comportamento,
objetivos e valores da pessoa. Constitui a forma de motivagdo extrinseca
mais autonoma, embora o foco ainda esteja nas vantagens pessoais

decorrentes da realizacao da atividade.

No terceiro grupo vem a motivacdo intrinseca, pela qual a pessoa esta

natural e intimamente motivada e tem interesse e prazer na realizagdo da



tarefa: a atividade ¢ percebida como um fim em si mesma. Aqui, o referencial
intimo da pessoa tem a sua maior influéncia na motivagao para aprender e
trabalhar, correspondendo aos fatores motivacionais ou satisfacientes de
Herzberg, que vimos na figura 6.8. E a estrutura de automotivagio que tem o
seu maior impacto no comportamento da pessoa.4 E preciso conquista-la para
que a pessoa tenha no trabalho e na tarefa a sua maior motivagao pessoal.

De toda a explanac¢do acima, percebe-se que o aprendizado deve também
receber a influéncia exterior no sentido de incentiva-lo e motiva-lo, apesar do
grau de motivacao intrinseca do cliente. Dito de outra maneira, o coach e
todas as liderancas da organizagdo devem colaborar no sentido de fazer com
que o aprendizado seja algo fundamentalmente importante para o sucesso €
futuro de todos e da propria organizacdo. E & preciso considerar que a
aprendizagem depende tanto da motivacdo intrinseca da pessoa como da
motivacao extrinseca impulsionada pelo ambiente existente na organizagdao. O
coach, neste aspecto, deve ser um dos elementos motivadores e incentivadores
da aprendizagem e utilizar todos os meios que a organizacao lhe permite para
compor um arsenal de motivadores e valores organizacionais para estimular o
aprendizado das pessoas e consequentemente ampliar o aprendizado
organizacional. E deste depende tanto o alcance de eficiéncia e eficdcia das
atividades, como também a inovagdo capaz de levar a organizagdo rumo a
competitividade e sustentabilidade em um mundo de negocios altamente
dindmico e competitivo.

Em resumo, o coaching envolve uma ampla gama de aplicagdes no cenario
organizacional. Quanto mais ampla e envolvente tanto maior os resultados e

decorréncias alcancados.
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MENTORING

Quando a ajuda vem de cima,




Colaboracgao ¢ sempre uma atividade maravilhosa para quem a oferece e bem-
vinda para quem a recebe. E ela que constréi e edifica a solidariedade. E a
primeira e Unica vez que utilizamos esta palavra neste livro, mas ao longo das
paginas voc€ vai sentir perfeitamente seus efeitos em todas as linhas. O
mentoring, assim como o coaching sao solucdes que agregam valor
inestimavel as pessoas € as organizagdes, sem custos adicionais €
aproveitando melhor as disponibilidades que ja existem na organizagdo. Tudo
¢ uma questdo de utilizar a colaboracao dos mais experientes e dotados de
conhecimento. Afinal, ndo s3o as organizagdes o fruto concreto da
colaboracao humana?

Além do mais, essas duas solugdes de colaboragdo promovem um enorme e
incrivel valor agregado as pessoas € as organizagdes, que nem sempre pode
ser avaliado ou mensurado em toda a sua extensdao. Mas, seus efeitos sao
poderosos. Em um mundo de tantas transformagdes e turbuléncias crescentes,
as pessoas precisam de ajuda para aprender, executar, imaginar € inovar. As
organizagdes também. Nao basta fazer apenas o que sempre foi feito. As
atividades topicas e esporadicas de treinamento e desenvolvimento (T&D)
ndo sdo suficientes. E preciso muito mais do que isso: um verdadeiro mutirdo
de esforcos coletivos e integrados para incrementar o aprendizado e a
inovagdo na organiza¢gdo. Somente assim, as organizagdes poderdo sobreviver
¢ crescer em um contexto mutavel, dinAmico e instavel.

Esta terceira parte estd dedicada ao mentoring e envolve quatro capitulos:

CAPITULO 7 O significado do mentoring.

CAPITULO 8 Origens do mentoring.

CAPITULO 9 Como tornar-se um mentor.

CAPITULO 10 Modelo de diagnéstico e a¢do de mentoring.



CAPITULO 7

O significado do mentoring

Quem é dotado de inteligéncia ndo se assusta com a

inteligéncia alheia, mas a ela se associa.
SANTAYANA (1863-1952)

O QUE VOCE VERA ADIANTE

B Conceito de mentoring.

Bl Diferengas entre o conceito de mentor e o de tutor.
B Quem deve ser mentor?

B Exigéncias do mentoring.

M Programas de mentoring.

B Barreiras ao mentoring.

M Beneficios do mentoring interno.

W Mentoring B2B.

B Beneficios do mentoring externo.

Falar sobre o conceito de coaching e simplesmente omitir o conceito de
mentoring ¢ um grande pecado. Um pecado mortal, pois o mentoring ¢
também uma pec¢a indispensavel no novo mundo dos negdcios. Ele
proporciona o impulso vital para as pessoas que requerem ajuda, orientagao e

visdo do futuro para serem bem-sucedidas.



Na verdade, coaching e mentoring andam de maos dadas e constituem
conceitos bastante proximos entre si. Em alguns casos até se superpdem ou se
confundem. Mas a diferenca entre ambos ¢ simples. O coaching estd quase
sempre ligado a orientagdo especifica que o profissional ou lider oferece ao
cliente no dia a dia do trabalho, enquanto mentoring esta ligado a orientacao
mais ampla no desenvolvimento da carreira da pessoa a partir de um mentor.
O primeiro se refere a condugdo do desempenho da pessoa no cotidiano e no
curto prazo, bem como ao incentivo no uso de suas competéncias imediatas; o
segundo visa criar horizontes novos € mais amplos no sentido de aumentar as
competéncias atuais € se estende para o futuro em termos de carreira
profissional. O ideal seria que todo lider fosse um coaching no sentido de
impulsionar, orientar, motivar, comunicar, incentivar o subordinado. Contudo,
nem sempre o lider tem condi¢des de visualizar o futuro mais adiante e
preparar o subordinado para uma carreira futura e para um destino. Esta ¢ a
parte do mentoring: olhar para mais adiante, apontar dire¢des futuras e ajudar
o protegido a garantir condi¢des para chegar 14 com sucesso. Quase sempre, 0
mentor ¢ alguém bastante experiente — independentemente da hierarquia ou da
area de atuagdo — que pode proporcionar uma visdo mais ampla e criativa dos
caminhos futuros a seguir. Quando se fala em lideranca participativa surge
naturalmente o conceito de coaching. Quando se fala em desenvolvimento de
carreira o conceito de mentoring predomina.

Na verdade, os papéis de coach e de mentor sdo diferentes entre si, com o
coach focado mais em resultados na atividade ou tarefa e o mentor mais
focado na pessoa e no seu futuro e nos relacionamentos estratégicos. Aqui
voltamos a velha discussao académica entre o estilo de lideranga com foco no
trabalho (tarefa ou atividade) e nos resultados e o estilo de lideranga com foco
nas pessoas (relagdes). Em certo sentido, o coaching envolve mais a
atividade, embora ndo descuide das relagdes, enquanto o mentoring parece

pender mais para as relagdes, sem se descuidar da atividade. O certo € que



entre ambos nao existe um divisor de aguas definido.

Coaching Mentoring

®Condugao ativa da pessoa por um profissional ®Qrientacdo profissional por um experiente
experiente. veterano.

®Estilo de lideranga e supervisao. oEstilo de desenvolvimento de carreira.

®Foco no curto prazo e no cotidiano. ®Foco no longo prazo e no futuro.

®Relacao entre coach e cliente. ®Relacao entre protetor e protegido.

eImpulso no trabalho atual. eImpulso no encarreiramento futuro.

®Foco na tarefa ou na atividade. ®Foco no relacionamento e nos contatos.

FIGURA 7.1 As diferencas basicas entre coaching e mentoring.

Quando nos referimos as nossas experiéncias profissionais quase sempre surge a lembranca
de determinadas pessoas especiais — nao necessariamente 0s nossos antigos superiores
imediatos — que nos impressionaram e influenciaram de maneira acentuada e nos ajudaram
a construir e desenvolver nossas carreiras de maneira eficaz. Essas pessoas que nos
proporcionaram  orientacao, aconsehamento, informagdes, novos e diferentes
relacionamentos profissionais, sugestdes e nos encorajaram ao apontar novos caminhos e
novas solugcdes para nossos problemas sdao os nossos mentores. Em geral, abrem as portas
do futuro e ampliam horizontes. Muito do que ja fizemos e alcancamos devemos a eles. E,
principalmente, muito do que ainda deveremos fazer.

Conceito de mentoring

O mentoring pode ser definido como a participacdo de uma pessoa veterana e
experiente (o mentor) para orientar e preparar outra pessoa (o orientado ou
protegido) com menos conhecimento ou familiaridade em determinada area.
Em geral, o mentoring faz parte integrante do processo de encarreiramento ou
do planejamento de carreira. Sob a batuta de um bom mentor, a aprendizagem
passa a focalizar objetivos, abrir oportunidades, definir expectativas,

alavancar padrOes e assistir outra pessoa na plena realizagdo de suas



potencialidades. Mais ainda, o mentoring ¢ uma relagdo entre duas ou mais
pessoas que ¢ orientada para o desenvolvimento € na qual uma delas
proporciona orientacdo, modelagem de papel, compartilhamento de contatos e
redes de relacionamento e apoio geral a outra. A relagdo mentor-orientando ou
protegido € basicamente uma relacao entre padrinho e afilhado, entre protetor
e protegido, entre professor e aluno, entre mestre ¢ pupilo, entre benfeitor e
premiado, entre orientador e orientando.

As relagdes de mentoring podem ocorrer em qualquer nivel e em qualquer
area da organizacdo. A sua duragdo pode variar enormemente, desde alguns
poucos contatos esporadicos até um relacionamento mais estavel e duradouro.
O mentoring organizacional pode ser formal ou informal. Quando formal, ele
¢ definido e organizado pela empresa, determinando uma pessoa como mentor
e outra como a pessoa que recebera o apoio e suporte do mentor, além do
estabelecimento dos objetivos do relacionamento e os resultados a serem
alcangados. Enquanto o mentoring formal ¢ encontrado mais em grandes
organizacdes, o informal ¢ mais comum em pequenas, mas com igual
intensidade. Quando informal, os executivos de nivel médio ou sénior podem
voluntariamente assumir € apoiar determinadas pessoas a seu critério como
seus orientandos, protegidos ou pupilos, ndo somente para treina-los, mas
principalmente para dar-lhes orientagdo e apoio sobre carreira e ajuda-los a
transpor barreiras politicas ou ultrapassar dificuldades técnicas. Muitas
relacdes de mentoring sao desenvolvidas através de meios informais para
criar equipes de trabalho diversificadas e assim disponibilizar oportunidades
para aumentar ou dinamizar as redes de interagdes entre as pessoas. Existem
também os chamados circulos de mentores que visam incentivar determinados
papéis ou mesmo melhorar certas competéncias dentro da organizagdo. O
mentoring informal ou voluntario ¢ mais eficaz e parece funcionar melhor que
o mentoring decorrente de uma responsabilidade formal definida ou imposta
pela organizacgao.



Alguns conceitos de mentoring

B Mentoring pode ser definido como um relacionamento entre um jovem aduto e uma
pessoa mais velha, mais experiente em que 0 mentor proporciona apoio, orientacao e
aconselhamento para melhorar o sucesso do protegido no trabalho e em outras areas da
sua vida.l

B O mentor € um membro veterano da profissdo ou da organizagdo que oferece apoio,
instrugdes, retorno da avaliacao, aceitacao e amizade; cria as oportunidades para seu
protegido mostrar suas habiidades; oferece missdes educacionais e desafiadoras; e serve
como um papekmodelo e conselheiro.?

B Mentoring esta relacionado com executivos de alto nivel que oferecem orientacdo e apoio
para o desenvolvimento de carreira das pessoas. Os mentores sao, portanto, executivos
que aconselham, impulsionam, encorajam e protegem as pessoas. As fungdes de
mentoring estao relacionadas com o avanco na carreira e com aspectos psicoldgicos do
protegido.3

B Mentoring esta orientado para o relacionamento entre colegas sénior e juniores ou pares
que envolve orientacdao, modelagem de papéis, compartihamento de contatos e apoio
geral para o desenvolvimento de carreira.?

B Mentoring € uma relacdo entre um novato e um colega de nivel superior e que é
considerado pelo novato como Uti para o seu desenvolvimento de carreira.>

B Mentoring € uma relacao de apoio e suporte na qual uma pessoa mais experiente
transfere seu conhecimento, sabedoria e experiéncia a uma pessoa novata no sentido de
ajuda-la no desenvolvimento de sua carreira.®

B O mentor desempenha primordialmente dois papéis: um papel de apoio na carreira e um
papel de apoio psicossocial (como escutar, aconselhar, servir de modelo). A finalidade é o
desenvolvimento pessoal, social e profissional do protegido. Os objetivos de formagao vao
sendo definidos ao longo do processo.”

B Mentoring é um relacionamento orientado para o desenvolvimento entre um colega ou par
sénior com outro junior e que envolve assessoria, modelagem de papel, compartihamento
de contatos e suporte geral. Esse relacionamento pode ocorrer em todos os niveis e em
todas as areas da organizacao, como pode ser voluntario e informal ou involuntario e

formal.8

B Mentoring constitui 0 uso de um individuo experiente (mentor) para ensinar e treinar
alguém (protegé) com menos conhecimento em determinada area. O mentor transfere a
informacao necessaria, feedback e encorajamento ao protegé e em que caminho as
oportunidades para o protegé poderdo otimizar o sucesso de sua carreira e mekhora-la.®

B O mentoring € um método tutorial de formacdo que requer que um membro da
organizacao, tendo acumulado muitos anos de experiéncia, tome a seu cargo a socializacao
e 0 encaminhamento de carreira de um funcionario que esta ha pouco tempo na mesma
empresa. 10



B Estas definicdes mostram como o conceito de mentoring sofre variagdes conforme o
autor. Na verdade, o mentor € um membro veterano da profissdo ou da organizacao que
oferece apoio, instrucdes, retorno da avaliacao, aceitacdo e amizade; cria as oportunidades
para seu protegido mostrar suas habilidades; oferece missdes educacionais e desafiadoras;
e serve como um papeklmodelo e conselheiro.

Na pratica, o mentoring deveria ser mais informal do que o coaching.
Antes, um executivo se tornava mentor quando identificava o talento de um
novato e passava a ajuda-lo em sua carreira. Contudo, como as organizagdes
reconheceram a eficacia do método em desenvolver talentos, ele esta se
tornando uma pratica cada vez mais institucionalizada.

O mentoring provoca uma enorme diferenga na carreira profissional das
pessoas. Executivos que passam pelo processo de mentoring ainda jovens
costumam seguir carreiras mais rapidas e bem-sucedidas. Pesquisas apoiam a
conclusdao de que um mentoring eficaz melhora resultados como niveis de
desempenho mais elevados, promovabilidade, mobilidade para cima, ganhos ¢
satisfagio no trabalho.!! Também para mentores que se aproximam da
aposentadoria, esse papel pode oferecer novos desafios e restaurar o

entusiasmo ¢ motivacgao.

Diferencas entre o conceito de mentor e o de
tutor

Conveém esclarecer as diferengas entre o conceito de mentor (pessoa que
aconselha, ensina ou guia) e o de tutor (aquele que, por disposi¢ao
testamentaria ou por decisdo do juiz, estd encarregado de uma tutela ou tutoria
ou aquele que ampara, defende ou dirige). Nas organizagdes, 0 mentor surge
de maneira espontinea ou provocada, enquanto na vida familiar, o tutor
depende de nomeacdo em testamento ou por imposicdo judicial. Um conceito
nada tem a ver com o outro.

No passado, o mentor era uma pessoa escolhida e contratada por familias

reais ou nobres para formar um jovem durante um determinado periodo de



tempo quase sempre longo, como se fora um professor particular. Alexandre, o
Grande filho de Filipe II da Macedonia, foi discipulo de Aristoteles, seu
mentor. Boa parte de jovens de familias nobres no decorrer da Antiguidade
teve sua educagdo desenvolvida por mentores de renome. Machiavel foi um

mentor disputadissimo na Renascenca. Mais adiante, o mentor

Quem deve ser mentor?

O mentor ¢ geralmente um membro veterano da profissdo ou da organizacao
que apresenta excelentes condigOes pessoais € intelectuais para oferecer
apoio, ganhar aceitacdo e amizade, criar as oportunidades para seu orientando
ou protegido mostrar as suas habilidades, oferecer missdes educacionais e
desafiadoras e servir como um modelo de conduta ou conselheiro. Dentro
dessa conceituacao, todos os gestores e executivos da organizacao deveriam
colocar-se como mentores dos colaboradores ndo importando se tenham
relacdes diretas de supervisdao ou gestdo. A comecar pelo executivo principal.
Este deveria ser o mentor de todos os mentores.

Ocupar o papel de mentor deveria ser e ¢ uma verdadeira homenagem as
pessoas que conseguiram alcangar certo nivel de notoriedade dentro da
organizacdo. Uma honraria dada a veteranos que alcangaram respeito e
consideracdo em suas carreiras profissionais. A oportunidade de aprender
com eles €, sem divida, uma ocasido a festejar. Uma verdadeira abertura de

horizontes.

O mentor como catalisador de oportunidades

O coracdo do mentoring esta no desenvolvimento da habiidade de didlogo e interacdo entre
o mentor e o protegido. O mentor deve atuar como um verdadeiro catalisador para explorar
situacdes como:



Inquirindo B O que vocé acha que deve fazer? Por que vocé pensa assim?

B Eu aprecio sua vontade de expressar suas opinides. Eis um exemplo de como eu apoio seu

ARTIEILE ponto de vista.

Concretizando M Pode dar-me um exemplo especifico? Explique melhor.

Explorando M Pode dizer-me algo mais a respeito do que vocé acha disso?

Sumarizando M O que vocé est4 tentando dizer? Sintetize seu pensamento.

Desafiando M Isto n3o é inconsistente com o que vocé decidiu antes?

Conectando M Qual o ponto que se relaciona com o que vocé disse ontem?

Reorientando M Eu acho que estamos no bom caminho. Podemos voltar atras neste assunto?
Reunindo B Estavamos de acordo com este assunto. Por que temos de discuti-lo novamente?
Resolvendo M Vamos trocar ideias novamente. Quais sdo as solucdes?

Faciltando B Vocé pode responder com mais detalhes?

Perguntas interessantes geram respostas interessantes.

Exigéncias do mentoring

Embora ndo esteja submetido a regras, o mentoring deve atender a certas
exigéncias para obter sucesso e alcancar resultados excepcionais: alavancar a
carreira dos orientandos e abrir as portas do futuro para eles. Assim, o
mentoring deve basear-se em um relacionamento que atenda as seguintes
exigéncias: 12
1. A relagcdo de mentoring deve ser voluntdria para ambas as partes: elas
decidem se ajudar reciprocamente, com base na afinidade e na facilidade
do seu relacionamento. Sempre que possivel, ndo deve haver coagdao e nem
exigéncias nesse relacionamento. Precisa haver simplesmente vontade

propria das partes envolvidas.

2. O mentoring requer confianga e respeito muituo: do mentor e do
orientado ou protegido. Essa ¢ a quimica do relacionamento mentor-

protegido.

3. O mentoring nao fornece solugoes, facilita o aprendizado: em geral, uma

pessoa mais idosa tem mais experiéncia conceitual e ja refletiu sobre a



dindmica da vida profissional. E em geral o protegido estad quase sempre
mais proximo da situacdo e possui todos os dados. A primeira parte
fornece teoria e a outra apresenta dados detalhados. O desafio estd em
compreender os dados fornecidos e propor solugdes ou alternativas de
acao futura.

4. Qualquer pessoa pode ser um mentor: algumas pessoas se fecham em
copas quando se trata de ajudar os outros. O mentor precisa ser aquela
pessoa disposta a ajudar, mesmo quando esteja ocupada ou mesmo que o
orientado venha a ser uma ameaga para o seu futuro profissional. O
aprendizado com o mentor ajuda a trazer a tona o que ele tem de melhor a

oferecer.

5. O mentoring somente pode existir em uma organiza¢do imbuida de
integridade e de ética: o mentor quase sempre representa a empresa para o
orientado ou protegido. E condicdo sine qua non que esse relacionamento

seja honesto, desinteressado e integro.

6. As relacbes de mentoring ndo sdo permanentes: as amizades
permanecem, mas a intensidade da relagdo deve apenas ser o necessario.
Ha casos de mentoring de longa duragao e que levam anos. H4 outros que

duram apenas alguns meses ou até momentos.

7. As relacdes de mentoring podem ser sucessivas: as pessoas podem ter
varios mentores ao longo de sua vida profissional. Nada impede também
que uma pessoa venha a ter varios mentores simultaneamente, desde que
ndo haja conflitos entre eles.

8. O mentoring de pessoas mais capazes e de rdapido crescimento é uma
estratégia de alta alavancagem: muitas vezes, se um executivo fosse dois
pontos mais eficaz, ele conseguiria um tremendo valor para a empresa. Em
muitas organizagdes, os melhores talentos sdo identificados claramente e

sempre acompanhados e orientados por mentores.



9. Ao escolher pessoas para ocupar cargos mais elevados, os executivos
deveriam conhecer a sua propensdo para o mentoring: observando como
os colaboradores se desenvolvem sob seu comando. Se nio ha evolucio,
eles jamais serdo mentores no futuro. Uma das condigdes basicas para
chegar a posicoes elevadas na organizagdo deveria ser a potencialidade ou

capacidade de mentoring dos altos executivos.

Programas de mentoring

Muitas organizagdes preferem programas formais de mentoring. Elas
encorajam relacionamentos de mentoring e aproximam orientandos com seus
potenciais mentores. O treinamento — em geral na forma de manuais
instrucionais — pode ajudar e até facilitar o processo de mentoring, no sentido
de proporcionar tanto ao mentor como ao orientando a compreensdo de suas
respectivas responsabilidades nesse relacionamento.

As funcdes do mentoring podem ser divididas em duas amplas categorias:
funcodes de carreira e fungdes psicossociais.

1. Func¢ées de carreira: sdo aqueles aspectos do relacionamento que visam
incrementar o avango da carreira em termos de experiéncias profissionais
e conhecimentos relevantes que o mentor pode oferecer ao pupilo. Elas sdo

eminentemente técnicas.

2. Fungdes psicossociais: sdo aqueles aspectos que melhoram o senso de
competéncia do protegido, identidade e eficacia no seu papel profissional
em termos de comportamento, atuagao pessoal, estilo de lideranga, visao

do futuro e tomada de decisdo. Elas sao eminentemente comportamentais.

Ambas essas duas fungdes — técnicas e comportamentais — sdo criticas no

desenvolvimento pessoal e gerencial.



Fungoes de Carreira:(Técnicas) Fungoes Psicossociais: (Comportamentais)

®Patrocinio eModelagem de Papel

®Experiéncia profissional eComportamento pessoal
eConhecimentos técnicos oEstilo de lideranga

®Projecao futura da carreira eVisdo do futuro dos negocios
®Exposicao e Visibilidade eAceitacdo e confirmacdo
®QOrientacao eAconselhamento

®Protecdo ®*Amizade

eDefinicdo de desafios ®Melhoria no relacionamento pessoal
eAmpliagdo de fungdes eAmpliagdo da networking

FIGURA 7.2 As duas funcSes basicas do mentoring. 13

Quando bem realizado, o mentoring faz uma diferenca incrivel. Ele alavanca
fortemente o crescimento da carreira € faz com que as pessoas passem a
ganhar mais status e posi¢do do que as pessoas que niao receberam apoio e
suporte de mentores. Pesquisas t€ém mostrado que o mentoring eficaz melhora
resultados organizacionais como aumento dos niveis de desempenho,
promogoes, remuneracao € beneficios sociais, maior mobilidade vertical e
mais satisfacdo no trabalho. O mentor ajuda a construir confianga, estimula a
aprendizagem, serve como modelo de papel e influencia o comportamento do
orientado ou protegido. Para os mentores — principalmente aqueles j4 idosos e
em preparagao para futura aposentadoria — o papel de mentor pode oferecer

novos desafios e renovar o entusiasmo e a motivacao pessoal.

Existem criticas ao mentoring?

Como tudo o que existe nas organizagcdes, também o mentoring é passivel de numerosas
criticas. Todas elas tém suas razoes e fundamentos. Por outro lado, essas criticas também
apresentam saidas ou alternativas para proporcionar melhorias na organizacao. Basta ver o



outro lado da moeda:

1. O mentoring ndo tem mao dupla: em geral, ele transfere conhecimento, experiéncia e
relacionamentos do mentor para o orientando, mas nao foi originaimente concebido para
produzir retornos para o mentor. Em outras palavras, o mentoring ajuda o orientando mas
nao busca mehorar o mentor necessariamente. Contudo, o mentoring pode trazer
beneficios também para o mentor na medida em que ele também aprende com o
relacionamento, expande ou atualza suas conexd0es e aumenta seus conhecimentos.
Embora ndo tenha mao dupla, o feedback do protegido sempre traz algum retorno ao
mentor. Pelo menos, a satisfacao de ter ajudado alguém.

2. O mentoring alimenta e mantém a dependéncia do protegido: o mentoring se baseia em
um relacionamento entre alguém que ja sabe e pode e alguém que ainda ndo sabe e nem
pode. Certamente existe uma relacdo de dependéncia. Contudo, o mentoring tem
condicao de dar asas ao orientando na medida em que ele adquire conhecimento ou
amplie seus relacionamentos e contatos. Além disso, 0 mentoring pode ocorrer em um
contexto em que ambas as partes — tanto mentor e orientando — se caracterizem por um
comportamento ativo e proativo de ajuda reciproca.

3. O mentoring reforca a estrutura organizacional tradicional: definida pela hierarquia e pela
centralzacao das decisdes no topo da organizacao. Em outras palavras, parece confirmar
o poder da autoridade e da posicao hierarquica e servir de manutencao do status quo.
Contudo, o mentoring pode acontecer independentemente da estrutura definida pela
organizacao e existir fora dela e ainda priviegiando a inovacao e a mudanca. Para tanto,
basta escolher mentores fora da hierarquia vigente.

Assim, para cada aspecto critico do mentoring ha sempre uma saida honrosa.

Barreiras ao mentoring

Todavia, o mentoring pode sofrer algumas restrigdes ou limitagdes,
principalmente no relacionamento entre mentor e protegido envolvendo sexos
diferentes, bem como minorias, diferentes racas ou credos. Contudo, tais
restrigdes estdo mais na cabeca de certas pessoas do que propriamente no
comportamento da organizacdo. Ultrapassadas essas barreiras — mais
prejudiciais do que propriamente culturais — o mentoring pode ser uma
excelente ferramenta de desenvolvimento de carreiras. Ele transfere
conhecimento, visdo profissional, experiéncia bem-sucedida, rede de
relacionamentos, raciocinio, padroes de comportamentos, ética e
responsabilidade como nenhum outro instrumento de formagdo profissional.



Além disso, existem algumas ideias erradas a respeito do mentoring € que
precisam ser corrigidas. Muitos mitos negativos ainda cercam o conceito, tais

COmo:

Mito 1: Mentores existem somente para o desenvolvimento da carreira: algumas vezes o mentor
focaliza o desenvolvimento formal da carreira; outras vezes o mentor € professor, conselheiro, impulsionador e
amigo. Na pratica, alguns mentores assumem todos estes diferentes papéis. Isto melhora tanto o
desenvolvimento pessoal como profissional.

Mito 2:Vocé somente precisa de um mentor: podemos ter muitos mentores em nossas vidas. Diferentes
mentores podem proporcionar formidavel ajuda em diferentes aspectos ou diferentes facetas de nossas vidas.

Mito 3: Mentoring € um processo de mao Unica: a aprendizagem ndo ocorre apenas do mentor para o
protegé, mas pode fluir em ambos os sentidos. O mentor oferece aprendizado ao orientado, como também
aprende com ele. O crescimento € reciproco.

Mito 4: O mentor deve ser mais velho do que o orientado: a idade ndo importa. Experiéncia e sabedoria
sim. Ndo se prive de oportunidades de aprender com pessoas mais jovens que tém experiéncias mais ricas e
que podem ser compartihadas e aproveitadas.

Mito 5: Um mentor deve ter o mesmo sexo e raga que o orientado: o propdsito do mentoring é
aprender. Ndo se prive disso. Busque mentores que sdo diferentes de vocé. O sexo, raca ou religido ndo
importam. Sendo vocé vai aprender coisas que ja conhece. A diversidade traz ideias novas e diferentes.

Mito 6: As relacoes de mentoring devem acontecer ao acaso: sendo no lugar certo e no tempo certo
elas podem ajudar. E muito. Mas a chave para escolher um bom mentor é o que vocé necessita saber e ndo
quem € a pessoa que vai ensinar. Ndo se envergonhe em procurar ativamente por um mentor. Ele o ajudara a
entender e a buscar as ferramentas para 0 seu sucesso ha organizagao.

Mito 7: Pessoas com perfil de sucesso sdo os melhores mentores: prestigio e sucesso podem ser bons,
mas boa orientagdo, estilos de lideranga, ética no trabalho e coisas assim variam de pessoa para pessoa. Bons
mentores sdo as pessoas capazes de oferecer ajuda e a vencer desafios de acordo com as necessidades,
aspiracoes e urgéncia do protegido. Nem sempre o sucesso do mentor é sinal de um bom mentoring.

Mito 8: Uma vez mentor, sempre mentor: ao longo do tempo, o mentor se vai e o orientado busca seu
proprio caminho. Embora ambos — mentor e orientado — venham a manter indefinidamente contato entre si, as
relacoes podem mudar com o tempo e até sofrer inversdes. Isto significa que um mentor pode se transformar
em orientado, enquanto um orientado pode transformar-se em mentor.

Mito 9: Mentoring é um processo definitivo: a parte mais complicada é acabar com uma relagdo ruim de
mentoring. Se a relagao nado é produtiva e nem agrega valor, o jeito é dar um fim nela. O mentoring é etemo
enquanto dura. E deve durar enquanto for benéfico para ambas as partes envolvidas.

Mito 10: As expectativas do mentor e do orientado sdao as mesmas: as pessoas buscam mentores para
alguma razdo: recursos, visbiidade, melhoria de habilidades, networking, encarreiramento e aconselhamento.

Mas cada pessoa tem diferentes expectativas. A chave do segredo é compreender onde o orientado esta
agora e onde ele pretende chegar. O mentoring pode ser a ponte que liga essas duas situagoes.

FIGURA 7.3 Dez mitos errdneos a respeito do mentoring. 14

Beneficios do mentoring interno

O mentoring esta intimamente relacionado com a necessidade das



organizacdes de enfrentar os desafios globais em termos de qualidade,
produtividade e competitividade. Isso requer necessariamente doses
volumosas de treinamento e desenvolvimento de todas as pessoas e em todos
os niveis em que trabalham nas organizagdes. Como a velocidade das
mudancas ambientais ¢ cada vez maior, os programas de treinamento e
desenvolvimento (T&D) ndo podem mais se limitar aos antigos processos
convencionais de levantar necessidades e caréncias, programar acoes de
treinamento, operacionalizar tais agdes e avaliar os resultados alcangados.
Isso tudo seria excelente se 0 mundo dos negocios fosse estavel e previsivel e
o ciclo de treinamento focalizasse a manutencdo do status quo. O problema ¢
que esse ciclo de treinamento apenas zera o estoque de caréncias de
treinamento, mas ndo acrescenta valor adicional € nem agrega novas
competéncias. Como fica o desenvolvimento das pessoas para enfrentarem um
futuro que serd diferente? Em tempos de mudanga precisamos estar onde a
bola vai chegar e ndo onde ela ja esteve. Para tanto, as organizagcdes que
querem chegar 14 mais rapidamente e antes que os concorrentes o fagam
precisam ter lideres transformacionais e renovadores imbuidos da missao e da
visdo organizacional. Esses sdo os mentores que as organizagdes de hoje
necessitam para desenvolver mais rapidamente os seus executivos €
funcionarios. Esses mentores precisam ampliar seu foco de influéncia. Foi o
que Jack Welch fez na General Electric para transformar a velha e vetusta
companhia em uma dindmica corporacdo do novo milénio cujo valor de
mercado foi exponenciado varias vezes. De um lado, Welch teve varios
mentores na companhia, o que fez dele o lider que mudou a organizagao ¢ a
projetou como uma das maiores e melhores do mundo. De outro lado, Welch
fez questao de ser o mentor de varios executivos, inclusive o seu sucessor que
logo se sentou na sua cadeira. Mais, a preocupacao de Welch foi incentivar o
mentoring emtoda a organizacao: ele era quem cuidava pessoalmente dos 750

principais executivos da empresa. Ndo basta apenas dar oportunidades. E



preciso também dar as pessoas plenas condi¢cdes para aproveita-las. Isso
implica assistir e apoiar as pessoas para que eclas possam descobrir e
encontrar o seu rumo futuro e ajudar a organizagdo a alcangar seus objetivos
globais. Todavia, ndo basta abrir caminhos. E preciso dar os meios e recursos
para que as pessoas possam trilha-los da maneira mais eficiente e eficaz
possivel. Mas lembre-se: o mentor ndo fornece solucdes; ele facilita a
aprendizagem. Além disso, as relacdes de mentoring ndo sdo permanentes:
elas devem durar o tempo necessario para a alavancagem do orientado ou

protegido.

Os papéis no processo de mentoring15

Contribuicao do orientado ou protegido:

M Aceitar a responsabilidade pela sua propria carreira.

M Avaliar seus interesses, habiidades, competéncias e valores.
B Buscar informacao e recursos a respeito de sua carreira.

B Definir objetivos e planos de carreira.

B Aproveitar oportunidades de desenvolvimento.

B Intercambiar ideias com o mentor sobre sua carreira.

B Fazer seguimento realistico de seus planos de carreira.

Contribuicao do mentor:

B Proporcionar continuamente feedback sobre o desempenho do protegido.
B Proporcionar contatos e apoio para o desenvolvimento do protegido.

M Participar das discussOes sobre a carreira do protegido.

B Apoiar os planos de desenvolvimento do protegido.

B Estabelecer vinculos e relacionamentos que faciitem a carreira do protegido.

Contribuicao da organizagao:

M Definir e divulgar a missdo, visao, polticas e procedimentos.

B Oferecer oportunidades de treinamento e desenvolvimento.

B Oferecer informagao sobre carreira e desenvolvimento de carreira.
B Disponibiizar uma variedade de opcdes de carreira.



Mentoring B2B

Que tal se substituirmos pessoas por outras organizagdes ou comunidades? O
mentoring externo ¢ possivel? Sim. O mentoring ndo se limita apenas ao
ambiente interno de uma organizacdo. E nem apenas a pessoas. Ele pode se
estender também para fora da organizagdo e abranger fornecedores,
distribuidores e outros parceiros externos, como redes de intermedidrios,
aliangas estratégicas, empreendimentos conjuntos (joint ventures), franquias
etc. Podem até incluir comunidades carentes, areas vicinais que necessitam de
cuidados, manutengdo de espagcos municipais € uma extensa variedade de
opgoes. O mentoring externo pode até ser uma manifestacdo ou extensdo da
responsabilidade social da organizacao.

As organizacdes de pequeno tamanho geralmente apresentam uma profunda
falta de expertise em certas areas criticas de desenvolvimento € ndo t€m a
quem recorrer ou solicitar ajuda. O acesso as redes de informacdo e a
recursos podem fazer a diferenca para que elas sejam bem sucedidas. As
pequenas empresas podem se beneficiar da expertise e conhecimento das
empresas maiores. Como? Pesquisas revelam exemplos de como a préatica de
cultivar relagdes interorganizacionais pode ser mutuamente benéfica para as
empresas envolvidas!®.

O mentoring externo pode significar uma relagdo de negdcio-para-negdcio
(business-to-business) e incluir aprendizagem, compartilhamento de
informagdo entre empresas e parcerias menores. Essas relagdes podem ser
essenciais ao sucesso do negdcio da empresa maior e transformar-se em um
recurso vital para ajudar comunidades. Parcerias podem ajudar tanto empresas
como negdécios de profissionais individuais para trazer sua expertise e
recursos para relacdes de negocios-para-negocios no sentido de melhor
alcangar seus objetivos. Um objetivo fundamental ¢ encorajar grandes
empresas a serem parceiras de pequenos negdcios que t€m menos acesso aos

recursos. Muitas empresas criam € desenvolvem fornecedores em uma ponta



ou canais de vendas na outra ponta através do mentoring externo, ajudando a
desenvolver expertise, melhorar a qualidade do seu trabalho, aumentar
eficiéncia e reduzir custos de produgao. Esse investimento traz beneficios a
todos: tanto para a empresa maior — a mentora B2B — como para os seus
satelites que sao parceiros indispensaveis do seu sucesso.

Na economia global de hoje, os negocios de elevado desempenho de todos
os tamanhos devem constantemente aprender, mudar, inovar e perseguir novos
mercados. As relacdes de negdcios-para-negdcios podem proporcionar essas
oportunidades para aprendizado, informagdo, redes e colaboragcdao que
determinam a diferenca entre o sucesso € o desastre. Assim, essas relagoes de
negocio-para-negdcio podem criar beneficios mituos tanto para as grandes
empresas como para 0s pequenos negocios ou mesmo entre empresas de porte

e firmas que t€m pouco acesso as oportunidades do mercado.

Beneficios do mentoring externo

Os beneficios de se tornar uma organizacdo mentora podem ser resumidos
como um senso de fazer bons negdcios. Grandes empresas compreendem que
uma base de fornecedores de alto desempenho ¢ um fator critico e fundamental
para cada aspecto de seu sucesso, afetando custos, qualidade, prazos e
servigos. Elas podem envolver outras empresas porque reconhecem a
necessidade de avancar em novas localidades e envolver novos distribuidores
e franquias para seus produtos e servicos. Por tais razoes, as empresas estao
estimulando cada vez mais o desenvolvimento de pequenos negodcios locais
ndo somente para melhorar o clima local de negdcios, mas também para
melhorar a qualidade de vida nessas comunidades.

O mentoring externo proporciona beneficios muatuos, quando as relacoes

entre empresa protetora e a protegida se assentam em caracteristicas como:

B Sao relagdes mutuamente benéficas: uma situacdo de ganhar-ganhar para



ambas as partes envolvidas.

B Elas estdo baseadas na €tica e envolvem um compromisso de longo prazo.

B Elas repousam em relacionamentos pessoais de confianga mitua.

B Elas fazem parte de uma politica de responsabilidade social.

B Elas produzem sinergia de resultados onde todos ganham.

B Elas proporcionam assisténcia técnica a respeito de operacdes internas,
sistemas financeiros, orientagdo de vendas, pesquisa de mercado etc.

W Elas facilitam o acesso a mercados, como introdu¢ao a compradores de
grandes companhias, introdugdo ao mercado governamental, propaganda,
treinamento de representantes de vendas, orientagdo quanto a feiras e
exposicoes no pais e no Exterior.

B Elas proporcionam credibilidade, permitindo envolver novos clientes ou
fornecedores devido ao aval politico ou ético concedido a empresa
protegida.

Estratégias para desenvolver o mentoring externo

Existem cinco estratégias para as empresas fazerem mentoring externo e trabalhar em
conjunto ou forjando redes ou conexdes, a saber:

1. Assisténcia técnica e consultoria individualzada: € o meio mais comum em que
profissionais podem assessorar pequenos negocios. Ela pode ser customizada e
imediatamente utiizada pelo proprietario do negdcio. Confianca entre o consultor e a
pequena companhia é o fator-chave para o sucesso nesta estratégia.

2 Treinamento grupal ou em clsse: pode ser um formato de custo eficiente para ensinar
grupos de proprietarios de negdcios. Classes podem ajudar proprietarios a diagnosticar
suas necessidades de desenvolvimento e identificar os melhores recursos para tanto. O
aspecto mais desafiador das estratégias de clsses de treinamento é identificar as
melhores classes para as necessidades de um negdcio particular, bem como encontrar o
tempo e recursos para que o proprietario possa atender na classe.

3. Grupos de consultoria ou de colegas: podem ajudar proprietarios a desenvolver suas
habiidades de resolver problemas empresariais pela rede de pessoas fora da empresa.
Neste sentido, esta estratégia pode proporcionar mehoria de habiidades e o poder de



encontrar solucdes pela pesquisa de recursos e consultoria.

4. Programas de desenvolvimento de fornecedores e de subcontratados: tais programas
podem ser combinados com consultoria técnica, treinamento em classe e grupos de
colegas e grupos de consultores, com a disciplina de fornecer qualidade de produto a
empresa mentor. Os programas melhores procuram diversificar a base de fornecedores
através da melhoria da competitividade econémica da empresa.

5. Programas de desenvolvimento de canais de vendas: como no desenvolvimento de
fornecedores, as relacoes de negdcios-para-negocios podem ser formadas para criar um
canal de vendas que alinhe os resultados econdmicos das empresas envolvidas. O canal
de vendas se refere a uma companhia intermediaria entre o produtor do produto ou
servico e o ultimo cliente, como comerciantes, distribuidores e franqueadores. O objetivo é
aumentar as vendas de ambas as empresas envolvidas.

Em suma, o mentoring sinaliza uma nova abordagem a respeito do
desenvolvimento das pessoas e das organizagdes: a participagdo irrestrita de
profissionais de elevado nivel e experiéncia profissional no processo de
aprendizagem organizacional. Mais ainda: na medida em que participam
ativamente da melhoria do conhecimento corporativo os mentores ajudam a
enriquecer o patrimonio humano e a fortalecer a cultura da organizagdo. Sem
davida alguma, uma enorme benfeitoria ndo somente para a organizagdo, mas
principalmente para as pessoas que podem ver suas carreiras profissionais
incentivadas e alavancadas. Tudo isso, sem qualquer custo adicional. Isto €

que ¢ solidariedade!
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CAPITULO 8

Origens do mentoring

Para liderar as pessoas, oriente-as.

LAO-TSE

O mentoring ndo ¢ novo. E nem ¢ novidade. Suas origens remontam aos
tempos da Antiguidade. Ao longo de toda a histéria da humanidade surgiram
mentores importantes que se destacaram na formagdo de novas geracoes de
sucessores, envolvendo politicos, guerreiros e artistas. Muitos deles

conseguiram mudar os rumos da historia.

As raizes do conceito de mentoring

Mentor ¢ o nome de um personagem homérico. Ao redor do século VIII a.C., o
poeta grego Homero (século IX a.C.—VIII a.C.) escreveu sua obra-prima
Odisseia onde relata em 10.000 versos as peripécias do rei Odisseu (Ulisses,
em latim), desde a saida de Troia, para uma jornada de lutas, batalhas e
aventuras que levaria dez anos. Para cuidar da administracdo da rotina do
palacio real durante sua longa auséncia e prover o basico para sua familia — a
esposa, Penélope, e o filho, Telémaco — Odisseu confiou nos préstimos do
amigo chamado Mentor.

Nestas condigdes, Mentor ¢ um personagem da Odisseia. Na verdade,

Odisseu (Ulisses) ndo atribuiu a ele nenhuma das fungdes que hoje definiriam



um mentor propriamente dito. Simplesmente, solicitou ao amigo que cuidasse
da sua familia e mantivesse tudo em ordem no paléacio até o seu retorno da
viagem. Homero narra que Mentor ndo conseguiu dar conta da tarefa, pois os
acontecimentos fugiram ao seu controle. Seu papel na Odisseia somente
ganharia relevancia quando a deusa Palas Atenas disfarcada de Mentor entra
na histéria para guiar o filho Telémaco em sua busca pelo pai Odisseu, quando
todos ja o julgavam desaparecido e morto havia muito tempo.

A historia de Mentor ganhou maior espago quando alguns séculos mais tarde,
em 1699, Francois de la Mothe-Fenelon (1651-1715), um prelado e educador
francés, escreveu um livro chamado As Aventuras de Telémaco. Na verdade,
Fenelon fez uma releitura da Odisseia. Na sua obra, Fenelon consagra Mentor,
tira-o do plano secundario e o eleva a condicdo de segundo pai, professor,
orientador e guia de Telémaco. O livro obteve enorme sucesso como obra
educacional, tanto que em 1750 a palavra mentor comegou a aparecer nos
dicionarios franceses e ingleses como sindnimo de conselheiro, sabio, protetor
e financiador.

Pouco antes disso, o filosofo e escritor italiano Nicolé Machiavelli (1469—
1527) ja escrevera um livro em 1513 — mas que foi publicado em 1532 apos
sua morte — denominado O Principe. Machiavelli era o preceptor do filho da
familia dos Médici que governava Florenca e queria preparar-lhe um livro
com as licoes e recados para que o jovem fosse bem-sucedido quando
crescesse € assumisse o trono. O tema fundamental do livro era a necessidade
de o principe reter o controle absoluto de seus territorios e usar todos os
expedientes politicos necessarios para isso. Na verdade, o livro ¢ um enorme
e detalhado receituario de como o jovem principe deveria se comportar para
manter seu poder em uma corte voluptuosa, imprevisivel e cinica. O impacto
do livro provocou enorme controvérsia. Nessa época era comum que familias
nobres e privilegiadas solicitassem os servicos de personagens ilustres e de

sabios consagrados para educarem e formarem seus filhos por longos periodos



de tempo. Eram os mentores da época. Nao existiam escolas ou universidades
como hoje. Mestre e protegido formavam uma relacao estreita e prolongada de
aprendizagem continuada e intensiva. Isso aconteceu principalmente na
Europa, na China e nas Américas. Era um expediente carissimo e
pouquissimas familias abastadas podiam dar-se a esse luxo extravagante e
tipico da elite. Afinal, pagar um mentor durante anos a fio para ensinar e
educar uma ou poucas pessoas exigia somas altissimas.

Na verdade, o mentoring sempre esteve presente na histéria da humanidade
sob formas variadas, como conselheiros, educadores, orientadores,
preceptores, modeladores de conduta etc. Desde a Antiguidade, os reis e
nobres contratavam mentores para cuidar do aprendizado e educagdo dos seus
filhos. O mentoring envolvia conhecimentos gerais, linguas, boas maneiras,
comportamento, raciocinio e convivéncia.

Com o Renascimento, o conceito de mentor passou também a dominar o
mundo artistico. As artes passaram a ser incentivadas por mecenas ricos € que
davam total apoio financeiro e material aos artistas. E musicos, compositores,
pintores, escultores, poetas, escritores passaram a depender da ajuda
financeira de alguns mecenas que agiam como verdadeiros mentores. Assim
foi com Bach, Mozart, Beethoven, Van Gogh e uma infinidade de artistas cuja
obra foi parcial ou totalmente financiada e influenciada por pessoas
poderosas. A partir dai, a figura de mentor comecgou a confundir-se com a de
mecenas, aquele que pagava artistas por longos periodos para receber e ficar
com o produto de sua arte.

A palavra mentor somente chegou ao vocabuldrio de negdcios ao redor da
década de 90. Na época, qualquer jovem que iniciasse sua carreira ao
terminar a universidade teria dois caminhos alternativos: lutaria sozinho
contra a maré ou contaria com os conselhos e o apoio constante de uma pessoa
ja experiente e mais sabia. Essa pessoa deveria estar atuando e,

preferivelmente, ocupando posi¢cao importante em uma organizacdo igualmente



importante. Com a ajuda do mentor, as portas se abririam mais facilmente para
0 jovem, pois contaria com seu apoio politico e intelectual para evitar
tropecos ou indecisdes tipicos da juventude e da inexperiéncia. Neste sentido,
o mentor seria um tipo de protetor e orientador de um jovem talento, mas com
foco nas competéncias e no futuro e nao apenas nos musculos € no presente.

O mentoring logo se firmou como conceito € passou a significar uma relacao
entre protetor e protegido. Um vinculo prolongado no qual o protegido usa sua
expertise e potencialidades gragas a protecdo e ajuda de um mentor, preceptor

ou protetor.

O mentoring em agaol

As empresas de consultoria utizam intensamente o mentoring na preparagao e
monitoramento de seus consultores iniciantes. Na McKinsey & Co., uma das maiores
empresas de consultoria organizacional do mundo, os veteranos trabalham em equipes
juntamente com os mais jovens. E sdo os calouros é que desenvolvem os trabalhos e fazem
as apresentacoes deles aos clientes da organizacdo. A qualdade dos trabalhos e
apresentagoes depende em parte da intervencao e acao dos mentores sobre os
orientandos. E a avaliacdo final € sempre dos clientes da organizagao.

O mentoring nas organizagoes

Com o surgimento das organizagdes e o seu gradativo crescimento e
complexidade, o papel do mentor comegou a sair do circulo familiar, da
nobreza, das artes e da educagdo para estender-se ao ambiente organizacional,
principalmente a partir da preocupagdo inicial dos empresarios e dirigentes
em preparar Seus Sucessores.

Inicialmente, os mentores entraram em cena para cuidar da trajetoria de
carreira profissional dos filhos de capitaes da industria e sua preparagdo para
a sucessdao familiar em empresas dos mais variados tamanhos e

caracteristicas. Posteriormente, o mentoring se estendeu ao preparo dos



futuros dirigentes do primeiro nivel e, mais adiante, também dos demais niveis
gerenciais. A preocupacdo fundamental estava focada principalmente na
melhoria do processo decisorio como base do planejamento da organizacdo. O
mentor servia de bussola orientadora e fonte de informac¢ao nesta questao.
Com uma rapidez incrivel, a ideia de mentoring pessoal cedeu espago para
o mentoring coletivo. O conceito expandiu de um mestre ¢ um orientado ou
protegido para uma instituicdo e varios orientados e protegidos
simultaneamente. O mentoring passou a significar um sistema baseado em
centros de aconselhamento para estudantes em universidades e areas
especializadas em treinamento e desenvolvimento das empresas. Nao demorou
muito para surgir no mercado o mentoring profissional utilizado por empresas
de consultoria especializadas e por programas e cursos de curta duragdo.? A
ideia basica era proporcionar meios para o autogerenciamento da carreira. A
partir dai, muitas empresas desenvolveram centros de apoio e suporte — seja
para avaliacdo do desempenho e fornecimento de retroagdo, gestdo do
conhecimento, melhoria do desempenho, aumento de competéncias, orientagao
de carreira, centros de exceléncia, remuneragdo varidvel, remuneragcdao por

competéncias etc. — como plataforma para o autogerenciamento da carreira.

Possiveis perigos do mentoring?3

Alguns autores ressaltam que um dos perigos do mentoring é a possibiidade de haver
discriminagao contra muheres e membros de minorias. Apontam entre os fatores de
discriminacao a auséncia de mentores disponiveis que sejam do mesmo sexo ou raga, a fata
de acesso a rede de informagbes, o tratamento preferencial que torne os mentores
relutantes em aceitar seu orientando, os estereétipos sobre as preferéncias e desempenho
profissionais das mulheres e membros de minorias, as diferencas na socializacao e o risco de
Eros de interpretacdo em relacao as intengdes sexuais. As evidéncias de pesquisas sugerem
que as mulheres tém mais dificuldades para conseguir um mentor e, quando acontece, é de
maneira informal. Portanto, essa escolha deve ser feita com cuidado. Mesmo quando se
permite que o relacionamento mentor-orientando se desenvolva naturaimente, ele pode
resultar em uma “tendéncia étnica”. Foi o caso encontrado em um banco, cujos novos



empregados eram designados para trabalhar com chefes do mesmo grupo racial. A
tendéncia ficou ainda mais pronunciada entre aqueles que foram remanejados nos cinco

meses seguintes.* Assim, as empresas precisam estar vigiantes para poder assegurar a
qualidade desses relacionamentos. Ainda hoje, alguns executivos donos de empresas
famiiares contratam mentores de fora para dar orientacdao a seus fihos para que a nova
geracao tenha um melhor preparo profissional. E a mehor atitude que podem fazer, pois o
mentoring quando bem planejado produz resuttados incriveis.

Hoje, o mentoring significa basicamente um processo pelo qual o orientando
adquire conhecimento, experiéncia e orientacao para a carreira e para a vida
através da ajuda e apoio de um mentor. Na realidade, esse conceito — mentor e
orientando — lembra muito o atual conceito de escola — com o relacionamento
entre professor € aluno — em nossos dias. Mas tem um sentido mais amplo e
particular de maior concentragdo da atengdo e de uma postura de retaguarda e

apoio que da orientagdo, sentido e sensacdo de seguranga para o protegido.

N - - - 1 4 -
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CAPITULO 9

Como se tornar um mentor

Quando a oportunidade bate a porta de entrada, algumas
pessoas estdo no quintal procurando o trevo de quatro

folhas.

ANONIMO

O QUE VOCE VERA ADIANTE

B Como se tornar um mentor.
M Técnicas de aconselhamento.
M O processo de mentoring.

B Programas de mentoring.

M Quem sera o orientando?

Nas organizacdes de hoje, cada vez mais as pessoas querem obter do seu
trabalho e da sua organizacdo algo muito além do que apenas saléario. Ja
fizemos uma répida apreciagcdo das intengdes dos colaboradores em relagao
ao seu trabalho em sua organizacdo. Eles estdo buscando fazer uma
contribuicdo pessoal, obter satisfagdo no trabalho, liberdade para exercitar a
curiosidade, aprender continuamente, assumir riscos sem medo de
reprimendas ou castigos, praticar inovagoes, sentir-se respeitados e valiosos,

crescer e encarreirar, sentir confianga etc. Algumas organizagdes conseguem



ser um excelente local para trabalhar ao disponibilizarem condi¢des de
atender a todas essas expectativas dos seus colaboradores. O mentoring ¢ uma
ferramenta extremamente util para alcancar e ultrapassar muitas dessas
expectativas.

O mentor pode ajudar uma pessoa a ganhar conhecimento e habilidades,
compreender melhor a cultura da organizagdo, entender as politicas internas,
visualizar novas oportunidades, abrir novos contatos e relacionamentos,
ajudar a ganhar novas competéncias e, consequentemente, alcancar maior

SUCesso na carreira.

Quem é o mentor em potencial?!

Em primeirissimo lugar, o mentor deve possuir conhecimento, habiidades e expertise para
atender as necessidades de desenvolvimento de uma pessoa ou equipe. Deve ter condicbes
de agregar valor a organizacao através da ajuda as pessoas.

As perguntas basicas para localizar e identificar um mentor sao:

B Quem é bem sucedido no seu campo de atividades?
B Quem as pessoas admiram e respeitam?
B Quem é a pessoa mais influente e conhecida na organizagao?

M Quais os aspectos que as pessoas tém em potencial que os futuros mentores poderiam
desenvolver?

B Quem pode encorajar as pessoas a realizar seus potenciais?
B Quem ja ajudou no passado e pode ajudar novamente?

Deve-se fazer uma lista de mentores potenciais e identificar em cada pessoa aquio que
nela mais se admira e como ela pode ajudar as demais pessoas a adquirir 0 que elas
necessitam para desenvolver suas carreiras.

Como se tornar um mentor

Qualquer pessoa pode tornar-se um mentor de outra ou de outras pessoas
desde que possua a base de conhecimentos que ja alinhamos no capitulo 4
sobre o coaching. Basta olhar para as oportunidades que existem em sua



organiza¢ao ou comunidade. O mentor precisa ter em mente:

1. Quais sao as prioridades organizacionais?

2. Como pode a sua empresa alcangar objetivos através de determinadas

pessoas?
3. Como conjugar os esfor¢os individuais dispersos em sua organiza¢ao?

4. Como orientar as pessoas ¢ encaminha-las para o rumo que elas precisam

seguir adiante?

5. Como disponibilizar o seu conhecimento ¢ sua experiéncia pessoal para

as pessoas mais jovens € inexperientes, mas que podem ser brilhantes?

6. Em resumo: o que se pode fazer para ajudar os outros a desenvolverem

competéncias e crescer na carreira?

As dimensoes da inovagao?

A inovagao organizacional ndo é fruto de apenas uma Unica dimens3o. Ela consiste de um
numero variado de caracteristicas ou dimensdes que, juntas, criam uma cultura na qual as
ideias sao mais aceitas e implementadas de maneira a movimentar a organizagao para novos
e mais elevados patamares.

Pense nas seguintes dimensdes — identificadas pelo Professor Goran Ekval da University of
Lund, da Suécia — em sua totalidade, da mesma maneira como vocé pensa sobre os
componentes de um sistema de som. Cada dimensao deve ser regulada na sua intensidade
certa, dependendo da situacdo, da mesma maneira como vocé ajusta o tom ou volume do
seu estéreo, dependendo da musica. Todas as dimensdes sao absolutamente essenciais
para as companhias inovadoras, mas cada uma delas deve encontrar a adequacao
apropriada para seu mercado, industria ou situacdo. Elas sao:

M Desafio e envolvimento: é o grau em que as pessoas sao envolvidas na operacao diaria,
nos objetivos de longo termo e nas visdes de futuro.

B Confltos: é a presenca de tensOes pessoais e emocionais na organizacao (em contraste
com a ideia de tensdes na dimensao de debates).

B Debates: é a ocorréncia de encontros e desacordos entre pontos de vista, ideias e
diferentes experiéncias e conhecimento.



M Liberdade: a independéncia e autonomia no comportamento exercida pelas pessoas em
uma organizagao.

B Apoio as ideias: € a maneira pela qual as novas ideias sdo recebidas e incentivadas na
organizagao.

B Tempo de ideias: é a quantidade de ideias que as pessoas podem (ou fazem) usar para a
elaboracao de novas ideias.

B Informaldade e humor: é o carater de espontaneidade e relacionamento alegre e
agradavel dentro do local de trabalho.

B Assuncdo de riscos: é a tolerancia frente a incerteza e a ambiguidade exposta no local de
trabalho.

B Confianca e abertura: é a seguranca emocional nos relacionamentos dentro da
organizagao.

Dé o tom e o volume. As pessoas fardo o resto.

Técnicas de aconselhamento

Uma das principais atividades do mentor ¢ assistir ao desempenho do
orientando, verificar suas potencialidades e aspiragdes para o futuro e
proporcionar aconselhamento e orientacdo adequada para desenvolver
competéncias em sua carreira. O aconselhamento nido deve ser uma
intervencdo adotada apenas quando algum problema surge ou quando o
comportamento do orientando € inconsistente com o ambiente de trabalho ou
com seu futuro projetado. Deve ser continuo e decorrente de um
relacionamento estreito e ininterrupto. Por esta razio, o mentor deve
desenvolver suas habilidades de ouvir e buscar entender a racionalidade do
orientando. Empatia ¢ imprescindivel. E também o uso de técnicas de
aconselhamento.

O aconselhamento deve atender aos seguintes aspectoss:

1. Anotar todos os aspectos de desempenho: lembrar-se de todos os
comportamentos especificos de desempenho do orientando, seus pontos
fortes e pontos fracos, qualidade do trabalho, fatos, avaliacdo do

desempenho (em 360° sempre que possivel) etc.



2. Lidar com o orientando objetivamente e sem tendenciosidade: tratar o
orientando com atengdo e polidez. Os assuntos devem focalizar o seu
desempenho, comportamento, conhecimentos e competéncias atuais e

requeridas para o seu progresso na carreira.

3. Focar somente os assuntos relacionados com o desempenho atual e
futuro: o mentor ndo € um psicanalista. Deve focalizar apenas os aspectos

que se relacionam com o desempenho do orientando.

4. Oferecer ajuda ao orientando: o mentor deve saber localizar e
identificar os pontos fortes (para incentivar) e fracos (para corrigir) em

que o orientando requer ajuda para melhorar seu desempenho.

5. Esperar feedback do orientando: o trabalho do mentor depende da
retroagdo oferecida pelo orientando. Se essa retroagdo ¢ rapida, a
melhoria ¢ veloz e a ascensdo também. Se a retroagdo for negativa ou de
resisténcia, o mentor deve saber corrigir a inabilidade do orientando de
maneira habil sem ferir susceptibilidades. O mentor deve esperar tanto
reacoes construtivas como defensivas por parte do orientando e saber tirar
proveito de todas elas.

6. Transferir todo problema para o orientando: o problema ndo é do
mentor, mas do orientando. O orientando deve assumir total
responsabilidade pelo seu comportamento e pelo seu direcionamento frente
ao futuro. Deve aprender a corrigir suas falhas pessoais e profissionais. O
mentor pode ajuda-lo nesse mister de fazer com que o orientando faca

parte da solugdo e ndo do problema.

7. Desenvolver um plano de ag¢do: como a responsabilidade pela sua
carreira ¢ do orientado, o mentor pode ajuda-lo a definir um plano de agao
desenhado para promover impulso e maior velocidade ao seu
encarreiramento. Esse plano deve ser constantemente revisto e realinhado

em fun¢do do progresso desenvolvido pelo orientando. Nao deve funcionar



como uma linha rigida e Uinica, mas como opg¢des variadas e flexiveis para

aproveitar as futuras oportunidades na medida em que aparecam.

8. Identificar resultados a alcangar: o orientando deve saber antecipar as
consequéncias de suas agdes e comportamentos. Ou seja, do seu
desempenho. Nada melhor do que definir metas e resultados a alcangar,
identificar fatores criticos de sucesso, estabelecer indicadores de
desempenho e comegar a medir e avaliar o progresso do orientando com

métricas claras.

9. Monitorar o progresso: o mentor deve ajudar a avaliar o que o
orientando esta conseguindo fazer. Proporcionar constante feedback e

reforcar intensamente os bons esforcos e resultados.

Estilos de conversacao?

Muitas empresas bem-sucedidas utiizam estilos conversacionais que refletem o balango entre
suas necessidades de informacao a respeito de seus clientes e sua vontade de abrir
informacdes a respeito de si mesmas. O estio de conversacao pode ser influenciado pelo
nivel do envolvimento do cliente com um produto ou servico e pela necessidade e habilidade
da empresa em customizar suas ofertas ou campanhas de marketing. O comércio esta se
tornando conversacional como uma tecnologia que habiita as empresas a interagir
inteligentemente com clientes individuais ao longo do tempo. Johnson e Nunes apresentam
uma interessante abordagem de marketing que pode ser transferida para o nivel individual do
relacionamento entre mentor-orientando. De um lado, a abertura de informagao a ser
oferecida pelo mentor (nos cantos do retangulo) e, de outro lado, a solicitacao de feedback
por parte do orientando (nas partes internas da ogiva). Veja como a coisa funciona no
grafico a seguir:
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Antes de mais nada, mentor e orientando precisam se conhecer mutuamente
para definirem o estilo de conversagdo mais apropriado para o seu

relacionamento. Mas nada de exageros. Tudo na medida certa.

O processo de mentoring

Embora aparentemente direcionado para incentivar e alavancar a carreira do
orientando, o mentoring ¢ muito mais do que isso. Ele ndo € um processo
topico ou local, mas um processo que deve estar presente na totalidade da
organizacdao. Na base de todo processo de mentoring esta a preocupacao de
envolver os lideres da organizacdo na criagdo continuada de talentos e na
constru¢do sem fim de competéncias para a organizagdo. A participacao ativa
das liderangas da organizacdo no processo de mentoring ¢ critica. O
mentoring depende diretamente disso. Ele pode funcionar como uma maneira
de responder as pessoas todas as perguntas que elas fazem continuamente a
respeito da organizacao, valores, missdo, visoes, estratégias, planos, produtos,
servicos, clientes, fornecedores, comunidade etc. Nunca como agora esses
assuntos estdo sendo levantados e questionados pelas pessoas na medida em
que o contexto organizacional esta passando por mudangas e turbuléncias que

exercem influéncias e transformacdes sobre tais assuntos. No passado, eram



questoes que pouco mudavam e os executivos tinham tempo suficiente para
proporcionar informacdo adequada para todos. Hoje, a velocidade da
mudanc¢a requer formacao de talentos na mesma velocidade. E isso ndo pode
mais ficar apenas nas maos de alguns poucos especialistas — que ja fazem o
maximo possivel — do RH. Todos devem ajudar. E aqui o mentoring pode
prestar enorme contribuigao.

O processo de mentoring deve levar em consideragdo os seguintes
aspectos®:

1. Quais os aspectos fundamentais da estratégia organizacional que

precisam ser realcados e comunicados?
2. Quais as oportunidades e ameagas que existem no ambiente de negdcios?

3. Quais sdo as competéncias essenciais requeridas para a organizacio
poder explorar as oportunidades e neutralizar as ameagas?

4. Qual o desenho organizacional mais apropriado, bem como 0s processos

que devem ser criados para criar e impulsionar tais competéncias?

5. Quais as competéncias individuais (conhecimentos, habilidades e
atributos) que as pessoas devem possuir € desenvolver para serem bem-

sucedidas?

6. Como a cultura organizacional pode ajudar a refor¢ar comportamentos
capazes de adquirir essas competéncias?

7. Quais sdo as discrepancias (gaps) entre as competéncias ja adquiridas e

as competéncias requeridas pela organizacao?
8. Como reduzir ou eliminar essas discrepancias?

9. Como o mentoring pode ajudar nessa tarefa?



A forca da interconectividade

Em seu livro The Hundredth Monkey, Ken Keyes’/ documenta um interessante fendmeno: o
poder da massa critica. Ele narra a historia da maneira pela qual os macacos adultos, que
viviam em varias ihas japoneses, mudaram subitamente seus habitos alimentares depois que
uma massa critica de jovens macacos comecou a comer batata-doce. Quando macacos
adultos numa das ihas mudaram seu comportamento, quase que instantaneamente
macacos das ihas vizinhas também mudaram seus habitos alimentares. A explicacao: uma
vez atingida a massa critica — simbolicamente o centésimo macaco — todo o sistema mudou
espontaneamente.

Shelton8 alega que a teoria quantica poderia explcar que tais mudangas subitas e
dramaticas no comportamento ndo sao o resultado da massa critica, mas sim, da intrincada
interconectividade da vida. O universo € um sistema quantico interativo no qual as mudangas
em uma parte influenciam invariavelmente outras partes do sistema, até mesmo ao longo de
grandes distancias.

E o que isso tudo tem a ver com mentoring? Simples. O mentoring € uma poderosa
ferramenta de influéncia. E é isto o que interessa.

Programas de mentoring

Em geral, os programas formais de orientacio com mentor sdo caracterizados

pelos seguintes aspectos:

1. Pelo apoio irrestrito da cupula da organizacao.

2. Pela identificagdo cuidadosa dos mentores potenciais e reais existentes
na organizagao.
3. Pela selecdo criteriosa dos orientandos reais e potenciais em fung¢do

principalmente de suas atitudes pessoais e de seu potencial de

desenvolvimento.

4. Por um programa de ac¢do no sentido de definir politicas e critérios, bem
como objetivos, fatores criticos de sucesso e indicadores para o

mentoring.

5. Definicdo de responsabilidades claramente definidas para ambas as

partes: mentor e orientando.



6. Pclo estabelecimento da frequéncia e durag¢do dos contatos entre eles.

Quase sempre, um programa de mentoring bem-sucedido costuma elevar
salarios e incrementar promogdes dentro da organizacgdo.”? Isso ja é um bom
sinal. Mas o que o mentoring realmente também pode proporcionar ¢

mudanga.

Um processo de dez etapas para liderar a mudanca
organizacionall0

Implementar e liderar um processo de mudanca organizacional é tarefa de Hércules. Ou do
executivo maior da organizacao. A mudanca pode ser complexa e requerer dezenas ou
centenas de gestores ou lideres fazendo cada qual a sua parte. A resisténcia pode ser
intransponivel. Mas a mudanga deve ser levada a frente para que a companhia continue
servindo seus clientes da melhor maneira possivel.

Beer, Eisenstat e Spector propdem um processo de dez etapas para a mudanca

organizacional:11

1. Estabeleca um senso de urgéncia: a partir do momento em que uma necessidade de
mudanca foi detectada deve-se criar um senso de urgéncia, para que as pessoas deixem
de lado suas razdes de resisti. A complacéncia é o pior inimigo das organizagdes. Como

criar um senso de urgéncia?12
M Criando uma crise ou mostrando aos gestores uma fraqueza dos concorrentes.
B Eliminando exemplos Obvios de excesso de despesas e desperdicios.

B Estabelecendo targets para retorno, produtividade, satisfacdao do cliente, ciclo de tempo
de desenvolvimento de produtos como desafios.

B Enviando mais dados sobre satisfacao dos clientes e desempenho financeiro aos
colaboradores para demonstrar fraquezas relativas da organizacao.

2. Mobiize compromisso para a mudanca através do diagndstico conjunto dos problemas do
negdcio: crie forcas-tarefa ou equipes provisorias para diagnosticar os problemas para que
elas tenham uma compreensao compartihada do que deve ser melhorado e estender
essa mobilizagao para todas as demais pessoas.

3. Crie uma coalizdo-guia: as maiores transformacdes estdo geralmente associadas a figura
de um lider visivel — como Bill Gates ou Jack Welch — capaz de criar uma ampla coalizdo de
pessoas influentes que podem ser os missionarios e implementadores da mudanca. A



escolha certa dessas pessoas — que deverao atuar como uma equipe — € crucial. Ela da o
suporte poltico. Seus membros devem possuir expertise, credbiidade e habiidades de
lideranca.

4. Desenvolva uma visao compartihada: o lider deve proporcionar uma diregdo rumo a qual
as pessoas deverao trabahar. Isso envolve missao, visao de futuro e objetivos que
dependem de quanto e para onde se pretende mudar.

5. Comunique a visao: o poder de uma visao é ampliado quando todos que estdo envolvidos
na atividade ou quando tém uma compreensao comum de seus objetivos e

direcionamento.13 A visdo pode ser comunicada:14

B Usando foruns mdltiplos na organizacdo: como canais: reunides, memorandos,
newspapers, interagao formal e informal para comunicar a visao.

B Usando a repeticao: as ideias se aprofundam na mente das pessoas quando sao
repetidas muitas vezes. E o reforco necessario.

B Liderando pelo exemplo: andando pela companhia e falando com todos (wak your tak)
sobre comportamentos e decisdes para reforcar a visao.

B Usando a simplicidade: evite jargdes e palavras vas na definicao da visao.

6. Remova barreiras a mudanca: empodere as pessoas. Toda mudanca requer o apoio dos
colaboradores. A mehor maneira de fazé-los apoiar a mudanca é através do
empowerment. 15 E necessario envolver as pessoas para ajudar a fazer mudancas e isso
comeca com a remogao de barreiras ao empowerment, como estruturas formais, chefes
autocraticos, falta de habiidades e competéncias das pessoas e sistemas fahos de
informacao.

7. Gere vitorias de curto-prazo: a transformagdo da companhia pode levar tempo. Torna-se
necessario reforcar periodicamente para sentir como os esforcos estdo sendo
frutificados.1® Pequenas vitdrias devem ser materialzadas. E preciso marcar gols com
maior frequéncia.

8. Consolide os ganhos e produza maior mudanca: o lider principal e sua equipe de coalzao
devem utiizar sua crescente credibiidade com os pequenos ganhos de curto-prazo para
ampliar a mudanca envolvendo todos os sistemas, estruturas e polticas para adequa-los a
nova visdo. Aiém disso, admiti, promover e desenvolver novos talentos que implementem
a nova visdao, identificando as pessoas campeas em mudancas, reconhecendo e
recompensando suas vitorias e abrindo novas oportunidades para novas vitorias.

9. Ancore as novas maneiras de fazer as coisas na nova cultura da empresa: poucas
mudancgas organizacionais podem sobreviver sem uma correspondente mudanga nos
valores compartihados pelas pessoas. Deve-se cristalizar os valores que sao consistentes
com a nova visao a partir de uma nova definicdo dos valores essenciais. O uso de sinais,
simbolos e cerimOnias reforca tais valores se € que se pretende que as pessoas 0S
compartihem.

10. Monitore o0 progresso e ajuste a visao: como uma organizacao pode responder melhor
as novas expectativas externas se ela ndo consegue responder internamente a possiveis



inadequacdes de seu plano de mudancas? E essencial que se tenha um mecanismo para
monitorar a eficacia da mudanca e as agoes corretivas necessarias.

Boa sorte!

Quem sera o orientando?

A localizagdo e escolha de orientandos nem sempre ¢ tranquila ou facil.
Felizmente, sempre ha muitos deles em cada organizacao. Torna-se necessaria
uma classificagdo e priorizagdo dos candidatos. Além disso, alguns deles
provavelmente seguirdo em linha com diversos e diferentes mentores ao longo
do tempo. E quem podera cuidar disso? Obviamente, o 6rgao de RH ¢ o mais
indicado.

Os passos para localizagdo e identificacao de orientandos reais e potenciais

na organizagao sao os seguintes:

1. Identificar os candidatos a orientando: ou seja, as pessoas com alto
potencial de desenvolvimento que possam e devam ser ajudadas para
disparar em suas carreiras. Para tanto, torna-se necessario um mapeamento
interno para identificar e localizar os candidatos que requeiram ajuda e

apoio de um mentor.

2. Analisar o curriculo dos candidatos: verificar o que ja fizeram, em que
estado estdo e o seu potencial futuro. Conhecer tudo a respeito deles,
incluindo suas responsabilidades no trabalho, interesses e necessidades.
Quanto maior o conhecimento sobre o candidato e suas habilidades, tanto
melhor serd o trabalho do mentor e mais facil o estabelecimento de uma

relacdo que sera proveitosa para ambas as partes.

3. Estabelecer o contato com o candidato: definir conjuntamente com ele
um programa de desenvolvimento de competéncias a médio e longo prazo,

bem como resultados a alcangar e indicadores de mensuragao. Oferecer



ajuda e suporte de um mentor para cumprir o programa.

4. Preparar o candidato para o mentoring: trata-se de explicar o processo
e comportamento de mentoring ao candidato para que ele possa extrair o
maximo desse relacionamento. Politicas e diretrizes deverdo ser
comunicadas, ou seja, as regras do jogo para que o futuro orientando possa

trabalhar e crescer com seguranca ¢ dominio.

5. Apresentar o candidato para o mentor: aqui comega o relacionamento
mentor-orientando. Cada qual deve possuir dados e informagdes sobre o
outro para que possam se conhecer melhor. O programa de
desenvolvimento de competéncias ¢ discutido entre as trés partes (RH no
meio). A partir dai, o RH fica monitorando o processo a distancia.

6. Monitoragdo do processo: o mentoring requer um sistema de informacdo
a respeito da empresa (planos, estratégias, novas visoes, novos produtos e
servicos etc.) e do orientando (avaliagdes de desempenho, informacdes do
T&D, cursos internos feitos, participagdo em eventos etc.).

Checklist de avaliacao

Em algumas empresas o mentoring é totalmente informal. E neste cenario nao é nada facil
encontrar um mentor que possua todas as qualdades que os orientandos necessitam. Uma
das alternativas, no caso, € que o orientando determine quais as qualidades que sdao mais
importantes para o seu mentor. E que utiize o checklist a seguir para verificar as possiveis
caracteristicas de seu mentor em potencial. Se der uma resposta positiva para todos os
itens, o orientando seria um afortunado: conseguiu identificar um excelente mentor. Se ele
responder que nao esta seguro (?) quanto a algumas caracteristicas, talvez nao tenha ainda
encontrado o seu melhor mentor.

Meu mentor potencial: Sim ? Ndo
Adquiriu um nivel de reconhecimento que eu desejo adquirir - ___
Possui 0 conhecimento e expertise de que eu preciso -
E influente em minha organizacdo ou na area de atividade -

E alguém que eu respeito, admiro e confio -



Esta disposto a investir seu tempo em mentorar pessoas
Escuta no sentido de compreender os pontos de vista alheios
Encoraja as pessoas a alcangar seus objetivos

Tem excelentes habilidades de lideranga

Na verdade, nunca as organizacdes careceram tanto de mentores como nos
tempos atuais. As mudangas rdpidas e profundas no cendrio mundial e
nacional, o dinamismo do mercado, as expectativas dos consumidores, a forte
competi¢do € as inovacoes tecnologicas fazem com que as pessoas tenham
maiores oportunidades de crescimento rapido para atender a tantos novos
desafios em seus trabalhos. Na verdade, o trabalho do mentor, na maioria das
vezes, ¢ o de incrementar o desenvolvimento profissional das pessoas e,
consequentemente, incrementar o aprendizado organizacional através delas.
Neste sentido, o mentoring ¢ uma necessidade imperiosa dos tempos atuais,
em que o conhecimento € a competitividade constituem fatores criticos do

sucesso organizacional.
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CAPITULO 10

Modelo de diagnostico e acao
de mentoring

Oportunidades? Elas estdo todas ao nosso redor.
Existe poder em estado latente em todos os locais

esperando que o olhar observador o descubra.
ORISON SWETT MARDEN

O QUE VOCE VERA ADIANTE

B Relacionamento com o protegido.

M Diagndstico.

B Definicao de metas e resultados a alcancar.
B Planejamento da acao.

B Intervencao.

B Avaliagao dos resultados.

Seja de modo espontaneo, negociado ou programado, no fundo, o mentoring ¢
sempre uma acao de solidariedade, ajuda, cooperagao ou colaboragao na qual
aquele que pode presta ajuda a aquele que dela precisa. O principio que
norteia a mentoria € que um expert deve compartilhar com outros tudo aquilo

que ele conseguiu conquistar na vida profissional: visdo, insights,



experiéncias bem-sucedidas, conhecimento, habilidades, julgamento, atitudes,
networking, relacionamentos pessoais importantes, enfim, tudo aquilo que a
carreira ¢ a experiéncia vivida ao longo do tempo pode ajudar alguém que se
inicia na vida profissional, ou que precisa de um impulso valioso. Esse ¢ o
essencial do relacionamento entre o mentor € o protegido. Aquele empurrao
milagroso que pode ser vital e decisivo na carreira de uma pessoa.

O mentoring € um processo que requer um caminho que, embora seja curto
ou longo, precisa atender a certas etapas para ser eficiente e eficaz. Embora
completamente diferentes entre si, o mentoring deve, tanto quanto o coaching,
constituir um processo flexivel e contingencial de diagnostico prévio e de
acdo ajustada de acordo com o diagnéstico feito. E um processo desenvolvido
sob medida para cada caso e jamais um processo rigido, inflexivel,
padronizado ou estandardizado em sua execucdo. Contudo, o modelo de
diagnostico e agdo de mentoring, embora tenha as mesmas etapas do modelo
de coaching, tem la suas diferengas que precisam ser respeitadas, como

Veremos a seguir.

1
Relacionamento

2
Diagnéstico

3
Definicao de Metas

4
Planejamento
da Acdo

5
Intervencao

6
- Avaliagao dos
Retroagéo resultados

FIGURA 10.1 Modelo de diagndstico e agao de mentoring.

Como no caso do coaching, o modelo de diagnostico e acdo de mentoring

também utiliza um processo flexivel de diagndstico e acao caracterizado por



seis etapas bem definidas, mas entrelacadas entre si. O modelo tem inicio com
a busca de um excelente e franco relacionamento entre o mentor e o protegido,
seguido de uma busca e coleta de dados e informacdes para proporcionar um
diagnéstico da situacdo em que se encontra o protegido, bem como a defini¢ao
de metas e resultados para guiar um plano de agdo a ser seguido e
acompanhado de agdes de intervencdo dindmica entre o mentor € o protegido e
a avaliagdo constante dos resultados alcancados. Essas diferentes etapas nao
guardam limites ou fronteiras entre si € podem se superpor ou ser abreviadas
ou reduzidas, dependendo das condi¢gdes ou circunstancias. E nem deve ser um
processo rigido e igual para todos os casos. A flexibilidade e adequacdo aos
requisitos da organizacdo e do protegido sdo imprescindiveis. Todo o
processo requer plena adequagao e ajustamento a cada caso.

O modelo de diagnostico e agdo de mentoring passa pelas mesmas etapas do
processo de coaching, com algumas especificidades que veremos a seguir. As
seis etapas do modelo de diagnostico e agao do mentoring sao as seguintes:

1. Relacionamento com o protegido: como vamos nos entender e

trabalharmos juntos.
2. Diagnostico da situagdo: qual € a questdo que vamos abordar.
3. Defini¢do de metas e resultados: o que queremos alcangar.
4. Planejamento da a¢do: como iremos trabalhar.
5. Acoes de intervengdo: o que vamos fazer.

6. Avaliacdo de resultados: o que conseguimos fazer.

Simplificando as coisas

Em casos mais simples e rapidos, o modelo de diagndstico e acao do mentoring pode ser
reduzidlo a apenas quatro etapas, envolvendo diagnostico, definicdo de metas e



planejamento da agao, intervencao e avalacdao dos resultados. Trata-se de ver as
necessidades do protegido, o que se pretende fazer com ele, planejar os contatos e avaliar
os resultados do processo. A figura a seguir da uma ideia simplificada do processo:

Definicao de

Avaliagao dos
resultados

FIGURA 10.2 Modelo simplificado de diagndstico e acao de mentoring.

A seguir, discutiremos cada uma das seis etapas do modelo de diagnostico e
acdo. Todas elas devem ser amigaveis, francas, sinceras e extremamente
receptivas para que haja confianga mitua no decorrer de todo o processo. Ao

longo deste livro retornaremos sempre que necessario ao modelo.

Relacionamento com o protegido

E a etapa inicial de envolvimento entre o mentor e o protegido. Trata-se de
desenvolver as bases prévias para um relacionamento aberto e de intima
confianca entre ambos. Ambas as partes devem se abrir para criar um
ambiente que facilite o relacionamento, contatos, dialogos, bem como
esclarecer expectativas, encorajar perguntas, negociar metas € reconhecer um
trabalho bem feito. O protegido deve ser sempre instigado e encorajado a
oferecer informacdes, relatar suas experiéncias pessoais, €Xpor Seus



problemas e necessidades, seus planos e aspiragdes, ajudar no esclarecimento
de causas e consequéncias, corrigir eventuais falhas de comunicagdo e
melhorar continuamente seu desempenho em busca da exceléncia.

Dicas: Quem é o protegido?

No processo de mentoring, o protegido é quase sempre uma pessoa que demonstra elevado
potencial de desenvolvimento, motivacao e oportunidades de crescimento profissional. Ele
pode ser escolhido ou indicado pela organizacao ou por algum executivo dela ou pode ser o
proprio quem solicita ou deseja a mentoria.

O mentor pode trabalhar com um sé individuo de cada vez ou com uma cadeia de
protegidos. O importante € que o protegido ou protegidos estejam integrados dentro da
organizacao. Esta deve ser considerada como o ambiente que rodeia externamente o

protegido e que influencia o seu comportamento.!

Diagnostico

O diagnostico representa a etapa de busca e coleta de dados e informagdes que
possam proporcionar uma maneira ampla e confidvel de visualizar a situagdo
do protegido e compreendé-la como um todo. E o levantamento inicial de
dados e informagdes que balizardo todo o processo de mentoring.

Em geral, o diagnostico deveria envolver dois aspectos: conhecimento da
organizacao e o conhecimento do protegido. Em primeiro lugar, para alcangar
eficadcia, o mentor precisa em principio ja conhecer a organizacao dentro da
qual o processo ird acontecer. Como em geral, o mentor ¢ uma pessoa
integrada e de destaque na organizagao, esta etapa fica em principio
ultrapassada. Em segundo lugar, o mentor deve conhecer em profundidade o
protegido, tanto como pessoa humana, como profissional. Isso € essencial para
que o processo seja bem-sucedido.

O diagnostico define a terapéutica, isto €, o planejamento daquilo que deve
ser feito para alcancar as metas e os resultados desejados. E a terapé€utica

define o plano de ac¢des de intervengao do mentor.



De que necessita o protegido?

Em geral, a mentoria é extremamente Util no diagndstico dos seguintes casos:2

Bl Solugdao de um problema que o protegido ndo consegue resolver.
B Definicdo de metas e objetivos que nao estao claros.

Bl Entrega de resultados dificeis € complexos.

B Relacionamentos de alto nivel e extensao de networks.

B Contatos com pessoas importantes.

Definicao de metas e resultados a alcancar

A partir do conhecimento das caracteristicas e requisitos da organizagdo e do
protegido ¢ possivel definir o foco a ser adotado pelo mentor em seu
relacionamento com o protegido. A partir dai definir o que deve ser feito e
qual a meta a ser atingida pelo processo, € os resultados a serem alcangados.
Isso ¢ fundamental para que o processo tenha um fim, um objetivo definido e
um resultado claro a ser alcangado e que servird como indicador ou métrica
que medira o progresso de todo o processo.?

A defini¢do de metas e resultados a alcancar deve ser feita através de um
entendimento prévio entre o mentor e o protegido. Ambos devem discutir os
recursos que cada qual deve oferecer e investir ¢ os objetivos a serem
alcangados.

E importante que todo o processo de mentoring esteja orientado para
alcancar os resultados desejados. Da mesma maneira como ocorre com o

coaching, as metas do mentoring devem ser:

B Mensuradveis: tanto do ponto de vista quantitativo ou qualitativo e que
permitam avaliagdo do progresso ou avancgo.
B FEspecificas: ou seja, acompanhdveis para avaliar o progresso e

mensuraveis.



W Alcangaveis: ou seja, possiveis de alcancar e baseadas em resultados
temporais.

W Dificeis de alcangar: que representem verdadeiros desafios pela frente,
mas ndo impossiveis de realizar.

PAUSA PARA REFLEXAO

Quais as metas do protegido que o mentor pode proporcionar ajuda?

M Novas solugdes para situagdes problematicas.
B Criacao de novos produtos ou servicos.

M Melhoria de métodos ou processos de trabalho.
B Satisfacao dos clientes.

B Atendimento a expectativas dos stakeholders.
B Maior produtividade.

H Melhoria da qualidade.

Em suma, as metas e resultados devem definir onde o protegido devera
chegar ou alcancgar através do processo.



Desenvol-
vimento Melhoria no
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Planejamento
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Prioridades importantes
do protegido
Criatividade
e inovacao
Estilo de
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FIGURA 10.3 Definicdo de metas do mentoring.

Planejamento da acao
Constitui o arranjo dos passos gradativos a serem dados, das técnicas e
ferramentas a serem utilizadas e o caminho tragcado para alcangar a meta e
oferecer os resultados desejados. Aqui se delineiam os métodos e técnicas a
serem adotados, a sequéncia dos passos necessarios para modificar o
desempenho na dire¢ao desejada.

As acdes de mudanca sdo agdes de intervengdo que o mentor devera

proporcionar € podem ser de:

B Natureza educacional: para mudar expectativas € comportamentos.
B Natureza transacional: para mudar estilos de relacionamento com

pessoas.
B Natureza estrutural: para mudar a maneira de abordar o trabalho na

organizacao.



B Natureza estratégica: para mudar a configuracdo e propositos da

atividade do protegido.

Intervencao

E a etapa de implementacdo da acdo através do relacionamento direto entre
mentor e protegido através do comprometimento de ambos de alcangar a meta
desejada. Constitui o estagio propriamente dito de mentoring e de execugao e

acompanhamento do processo (follow-up).

Acao de intervencao
A etapa de intervengdo ¢ desenvolvida através de reunides periodicas entre
mentor e protegido e envolve agdes planejadas de ambas as partes, em que o

mentor intervem e o protegido responde atraves de agdes de sua parte:

1. Acoes do mentor: planejar, ensinar, treinar, desenvolver, ouvir,
comunicar, dialogar, acompanhar, motivar, avaliar resultados, proporcionar
retroagdo continuamente ao protegido.

2. Agoes do protegido: aprender a aprender, aprender sempre, melhorar sua
capacidade de aprender, aprender mais rapido, dialogar com o mentor,
proporcionar retroacdo a ele, avaliar seu progresso, definir novos
objetivos, melhorar seu estilo de comportamento profissional, desenvolver
habilidades e competéncias, crescer profissionalmente e buscar o alcance

de seus objetivos pessoais ou profissionais.

3. Interagdes entre ambos. através de reunides periddicas ou esporadicas
em que ambos — mentor e protegido — trocam ideias a respeito do
andamento do processo e planejam agcdes muituas. A participagcdo de ambos

deve ser sempre dinamica e interativa.



A escolha do local de reuniao

Na pratica, mentor e protegido precisam de um local fisico ou virtual para se reunir, dialogar,
trocar ideias, definir metas de curto prazo e objetivos mais distanciados, planejar agoes,
discutir meios, resolver problemas, analisar o progresso alcancado e avaliar resultados. Ou
reprogramar constantemente tudo isso. Seja local fisico ou virtual, € necessario um ambiente
tranquio, agradavel e sem interrupcdes da parte de ambos, e que permita um encontro livre
de qualquer interferéncia ou ruido. O local de encontro pode ser sempre 0 mesmo ou
mutdavel, de acordo com a vontade de ambos.

Seguimento (follow-up)

Tanto o mentor como o protegido devem seguir uma agenda comum de agdes
que permita um acompanhamento do progresso das intervengdes, acoes e
resultados do processo. Para tanto, se faz necessdria uma agenda de
compromissos para acompanhar o processo em toda a sua extensdo. Essa
agenda deve ser elaborada por ambas as partes e constantemente atualizada

para permitir acompanhar o progresso do processo.

Como o mentor pode oferecer follow-up ao protegido

O mentor pode proporcionar seguimento da seguinte forma:

W Agendando.

B Marcando.

B Acompanhando.
B Cobrando.

Retroacao (feedback)

A pratica de dar e receber retroacdo representa dar e receber ajuda e aumentar

a reciprocidade entre mentor e protegido. Essa retroacdo — seja positiva ou



negativa — deve ser constante, imediata ao resultado de cada acdo e de
preferéncia de natureza de reforco no aprendizado do protegido para aumentar
a consisténcia de seu progresso no alcance do objetivo do processo. Isso
permite uma realimentacdo que beneficia tanto o mentor como o protegido.

PAUSA PARA REFLEXAO

Como o mentor pode oferecer feedback ao protegido

O mentor pode oferecer retroagao ao protegido da seguinte maneira:

B Alertando.

B Lembrando.

B Atentando.

B Rememorando.
B Indicando.

B Reconhecendo
B Recompensando.
B Aprovando.

Avaliacao dos resultados

E a etapa final do processo, mas que deveria estar presente em todas as etapas
do mentoring. O resultado final pode ser excelente e, assim, fechar
positivamente o processo ou uma avaliacdo pobre pode retornar a um novo
diagnostico, o que leva a novos levantamentos, novo planejamento,
implementagdo etc. Dai a retroacdo no processo, isto €, retornar ao ponto
inicial de diagnoéstico, definicdo de metas, planejamento da acdo, agdo de
intervencao e nova avaliacao de resultados. Isso ndo impede que, apos cada
etapa, se deva retornar a etapa anterior do processo para melhoré-la,

realimenta-la, altera-la ou modifica-la totalmente, caso necessario.

PAUSA PARA REFLEXAO



O mentoring permite os seguintes resultados ao protegido

B Crescer profissionalmente mais rapido.

B Entregar resultados mais rapidamente.

B Redefinir objetivos e prioridades de carreira.

B Aumentar o engajamento e participagao.

M Identificar novas e diferentes oportunidades.

M Incrementar o valor da contribuicdo a organizacao.

1 Quem € o mentor.
Relacionamento Quem é o protegido.

2 Busca de dados e informagoes
Di osti para avaliacdo da situacao.

3 Definicao de solucoes
Definicao de metas e objetivos a alcancar.

Retroagao .4 Plano de trabalho conjunto com
Planejamento
agenda e cronogramas.

da acao

5 Acobes reciprocas, seguimento
Intervencao (follow-up) e retroacdo (feedback)

6
ao dos Avaliacao final
resultados

FIGURA 10.4 Processo de acao de intervencdao de mentoria.

Em suma, o modelo de diagnostico e agao do mentoring deve perseguir dois
objetivos fundamentais: de um lado, atender as expectativas do protegido e, de
outro, atender as necessidades da organizagdo. Isso representa um foco duplo
para que todos saiam ganhando. E que também o mentor saia ganhando.
Principalmente pela satisfagdo intima de ter feito um bom trabalho e
alavancado a carreira de alguém. E o que enfatizamos no final do capitulo
cinco: afinal, fazer parte da solugdo deve proporcionar uma enorme alegria ao

mentor.
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Para promover a flexibilidade e prontiddo nos processos de mudanga
organizacional requeridos pelos novos tempos ndo bastam os investimentos em
tecnologia e infraestrutura administrativa. E preciso antes, durante e depois
pensar seriamente no componente humano adequado para avangar nesses
investimentos. Assim, torna-se importante repensar nao somente as estratégias
de gestdo de pessoas, mas também incrementd-las através de ferramentas de
coaching e mentoring para obter resultados mais rapidos e relevantes. E
preciso saber atuar em varias frentes para que a competitividade e a
sustentabilidade da organizacdo sejam garantidas no longo prazo.

Como tivemos oportunidade de apresentar, as organizagdes nao mudam por
si mesmas. Sdo as pessoas que fazem acontecer as mudangas que as
organizacdes precisam para ajustar-se rapidamente as mudangas e
transformagdes que ocorrem em seus ambientes de negodcios. Sao as pessoas
que, através de suas competéncias e acodes, utilizam os recursos
organizacionais disponiveis da maneira mais adequada para alcancar metas e
objetivos e, através deles, oferecer resultados a todos os stakeholders do
negodcio. E hoje, o melhor investimento que uma organizacdo precisa fazer
para obter retornos incriveis ¢ exatamente aquele feito em pessoas. Os demais
recursos organizacionais — se eles pudessem falar ou se expressar —
agradeceriam profundamente. E todos os stakeholders também!

E preciso ndo somente pensar no presente, mas principalmente no futuro do
negdcio da organizacdo em um mundo carregado de réapidas e incriveis
mudancas e transformacdes. Refletir sobre o que sera a organizagao dentro de
um, dois ou mais anos pela frente ¢ um exercicio mental fabuloso e necessario.
Com toda certeza, ndo vamos acertar, pois o futuro nos mostrard enormes
diferencas, j4 que as incontdveis variaveis envolvidas se desenvolvem em

diferentes ritmos e dire¢des, mudando intempestivamente a cada instante. Mas



¢ importante nos prepararmos para ele. Provavelmente, a organizagdo do
futuro sera uma espécie de comunidade flexivel e movel com poucas
hierarquias, fronteiras fluidas, com énfase maior em processos ou projetos do
que na estrutura, com equipes autonomas, esporadicas e autossuficientes, onde
a estratégia organizacional serd feita em um teatro de improvisacdo onde os
atores tentam diferentes cendrios para desenvolver a historia e criam novas
experiéncias em cada ato que se sucede por meio da interagdo reciprocal. Isto
lembra o teatro de Pirandello com seus personagens a procura de um ator2. O
coach € o mentor precisam ter em mente o futuro que eles devem preparar para
seus clientes, orientados e para sua organizacao.

Esta Gltima parte € composta de apenas um capitulo final:
CAPITULO 11 Pondo o coaching e o mentoring em agao.

Coaching e mentoring — quando aplicados em conjunto fardo uma enorme
diferenga no desenvolvimento e competitividade de uma organizagao.

I Pierre Weil, Organizagdes e Tecnologias para o Terceiro Milénio: A Nova Cultura Organizacional
Holistica, Rio de Janeiro, Rosa dos Tempos, 1995.

21dalberto Chiavenato, Introducdo a Teoria Geral da Administragdo, Barueri, Manole, 2014, p. 635.



CAPITULO 11

Pondo o coaching eo
mentoring em acao

Nao é porque as coisas sao dificeis que nos ndo ousamos,

€ porque nos ndo ousamos que elas se tornam dificeis.
SENECA (4 AC—65 DC)

O QUE VOCE VERA ADIANTE

B Encorajando uma cultura de aprendizagem e de mudanca.

B Incentivando e impulsionando esforcos de mudanca.
B O papel do coaching e mentoring.

B A criacdo de vantagens competitivas.

B A busca da inovacao nas organizacoes.

M Diversidade.

M Criatividade.

B Teoria do investimento em criatividade.

B Teoria sistémica da criatividade.

No decorrer dos ultimos anos, novas tecnologias vém invadindo as
organizagdes de maneira avassaladora, transformando radicalmente a maneira

de trabalhar e de se fazer negdcios. Desde as metodologias empregadas pelas



organizagdes para interagir com clientes até¢ as ferramentas adotadas para
gerenciar os varios processos de negocios, o desenvolvimento tecnoldgico nao
deixou intocada nenhuma faceta da vida corporativa, pois permeou todos os
poros das organizagdes. Isso decorre de uma profunda revolugdo na maneira
como o mundo corporativo gera, processa, guarda, digere e utiliza a
informacgao, transforma-a em conhecimento util que, quando aplicado, torna-se
capaz de produzir resultados e aumentar a competitividade e sustentabilidade
do negocio. As organizagdes mais bem-sucedidas investiram pesadamente na
integracdo de seus sistemas de informacao e em repositorios inteligentes de
dados, cuidaram da sua integracdo interna antes da externa, investiram no
aprendizado antes da comunicacdo externa e se estruturaram de maneira a
poder enfrentar os tempos de mudangas, incerteza e imprevisibilidade.
Repositorios inteligentes sdo necessarios, assim como a integracdo de
sistemas, antes dispares e independentes como verdadeiros silos ou
arquipélagos. Hoje, tais repositorios constituem a base fundamental, o marco
Zero para que as organizagdes possam categorizar € canalizar seu
conhecimento corporativo € desenvolver seus sistemas de integracdo com
parceiros de negdcios e consumidores de maneira cada vez mais agil e eficaz.
Tudo isso ¢ vital para o capital intelectual da organizacdo. Contudo, sem
pessoas incessantemente preparadas, qualificadas, motivadas e engajadas,
todas essas iniciativas corporativas por melhores que sejam ficardo a mercé
de uma utilizagdo precaria e insuficiente. O desafio € que investir apenas em
tecnologias, em processos, em produtos ou servigos ou em clientes externos €
basico. Elementar. Mas, se isso tudo nao for acompanhado de um
correspondente investimento em pessoas, nada feito. Limitar-se a programas
internos de treinamento € desenvolvimento dos colaboradores ¢ muito pouco.
Torna-se necessario envolver todas as liderangcas no processo continuo e
ininterrupto de desenvolver pessoas e aprimorar talentos. Criar competéncias

e atitudes. Todas essas providéncias devem se multiplicar, mas quando um dos



principais termos da complexa equagao acima — pessoas — ¢ anulado por falta
de uma orientagdo cuidadosa e de um apoio maior, a resultante matematica se
aproximara do zero. Afinal, sdo as pessoas que arquitetam, planejam,
conduzem e executam os planos. Mais do que isso, s3o as pessoas que
conduzem as organizacdes € ndo o contrario. S3o elas que apontam metas e
oferecem resultados, valor e riqueza para as organizacoes. E,

consequentemente, para todos os stakeholders.

Capacitadores do conhecimento

Para se reinventar uma empresa através do poder da inovacao continua deve-se faciitar e
incentivar a criagdo do conhecimento. Isso exige varios capacitadores. Sendo o primeiro
como instilar a visao do conhecimento, criar o contexto adequado, gerenciar as conversas,
mobilzar os ativistas do conhecimento e, por fim, globalzar o conhecimento local. E 0 que
dizem von Krogh, Ichijo e Nonaka em seu mais recente trabaho.! Para eles, o segundo
capacitador do conhecimento sao as conversas — a mais natural, comum e banal das
atividades humanas — que ocorrem nas organizacoes e em seus bastidores. Precisamos
saber gerenciar as conversas para extrair valor para a organizacdao. Para tanto, os autores
apontam quatro principios norteadores das boas conversas:

Principio 1: Estimular ativamente a participacdo: os gestores devem promover a
conscientizacao quanto as conversas criadoras de conhecimento e encorajar a participacao
das pessoas tendo por objetivo criar e partihar conhecimento.

Principio 2: Definir regras de etiqueta para as conversas: regras sao necessarias
para por alguma ordem, evitar ambiguidades desnecessarias, evitar intimidacdes, evitar o
exercicio de autoridade, evitar encerramentos prematuros, ser breve e ajudar os outros a
serem corajosos nas suas colocacoes.

Principio 3: Editar as conversas de maneira apropriada: o material obtido nas
conversas € a argia do conhecimento tacito e precisa ser expresso com clareza e produzir
conceitos que abram horizontes para as pessoas.

Principio 4: Fomentar a linguagem inovadora: a lnguagem de uma empresa
representa um de seus recursos mais importantes. A empresa criadora de conhecimento
vive e expressa a sua linguagem. E preciso traduzir a linguagem em significado para que
todos entendam e aumentem seu conhecimento.

Apesar de que muitos estudiosos sobre o conhecimento venham insistindo em sistemas de
informacao, plataformas de TI, bancos de dados quantificaveis e ferramentas de



mensuracao, a trivial conversa ainda € um dos mehores e mais simples meios para o
compartihamento e criacao do conhecimento. Entao, vamos conversar!

O coaching e mentoring estdo profunda e maravilhosamente focados em
pessoas. Sao os catalisadores das mudancas pessoais que no conjunto
proporcionam as mais bem-sucedidas mudangas organizacionais. Sem mudar a
mentalidade e as competéncias das pessoas, ndo se consegue mudar uma

organizacao. E essa ¢ uma das metas de ambos: do coaching e mentoring.

Encorajando uma cultura de aprendizado e de
mudanca

Aprendizado e mudanga constituem hoje os aspectos essenciais para a
renovacao e sucesso organizacional autossustentado. Um compromisso com o
aprendizado e uma compreensdo do estilo de aprendizado organizacional
somente pode florescer em uma cultura participativa e apoiadora. Este € o
ponto de partida para que as pessoas aprendam a aprender e a aprender
sempre ¢ cada vez mais. No fundo, trata-se de aumentar a produtividade do
aprendizado.

Para se criar uma cultura de aprendizagem na organizagdo sao

indispensaveis seis dominios bem definidos, a saber:?

1. Desenvolver um conjunto de ideias compartilhadas: quando os
executivos constroem uma cultura focada na capacidade de aprendizado,
eles confirmam o valor do aprendizado e encorajam explicitamente os
individuos a compartilhar ideias além das suas fronteiras pessoais.
Existem algumas medidas que ajudam a fortalecer o compromisso com o
aprendizado em um conjunto de ideias compartilhadas dentro da empresa,

a saber:

B Ser aberto a analise e reflexdao de todas as decisoes.



B Eliminar punicdes por erros que sufocam, cerceiam e bitolam a
iniciativa e criatividade das pessoas.

W Encorajar normas de reciprocidade e de feedback de duas vias.

B Construir didlogo em todos os processos de tomada de decisao.

B Evitar a mentalidade estreita e bitolada de uma-unica-melhor-maneira
(the best way) que desencoraja as pessoas a pensar fora da caixa, inovar
e a aprender umas com as outras.
O conjunto de ideias compartilhadas ¢ uma dimensdo critica para a

aprendizagem, pois determina se esta serd superficial ou substancial.

2. Desenvolver a competéncia organizacional: a competéncia
organizacional se refere aos meios através dos quais os gerentes encorajam
o desenvolvimento do conhecimento, habilidades e capacidades em seus
subordinados. No contexto de criar uma cultura que apoia a aprendizagem,

0s coaches € mentores devem considerar as seguintes agoes:

B Fazer sistematicamente rotacao de pessoas entre cargos e divisoes.

W Posicionar pessoas com conhecimento estratégico em posi¢des-chave.

B Admitir e promover pessoas com potencial e capacidade demonstrada de
aprendizagem.

B Demitir pessoas que nao conseguem aprender e explicar-lhes as razdes
dessa decisao.

B Montar programas de treinamento e requerer experiéncias educacionais
prévias para compartilhar as melhores praticas do mercado.

B Utilizar conclusivos do aprendizado pela experiéncia, tais como: Quais
as licoes aprendidas? Como aproveitd-las no seu trabalho? O que vocé
pode fazer de maneira diferente? O que vocé pode melhorar e inovar?
Essas acoes afetam as pessoas € a maneira com que sao treinadas dentro

da organizacdo para desenvolver habilidades e competéncias. Elas

proporcionam sistematicamente capacidade de aprendizado para substituir

habitos e métodos ultrapassados.



3. Esclarecer as consequéncias: o mais poderoso elemento de uma cultura
de aprendizado ¢ a percepcao clara das consequéncias do aprendizado e
do ndo aprendizado. As pessoas tendem a fazer aquilo em que sdo
recompensadas ou bem-sucedidas e a evitar aquilo em que sdo punidas ou
frustradas. A cultura do aprendizado melhora quando as consequéncias

positivas e desejaveis do aprendizado se tornam claras ao:

B Encorajar e recompensar a experimentacao e a tentativa de melhorar e de
inovar.

B Avaliar ac¢des e resultados do aprendizado durante as avaliagdes de
desempenho.

B Solicitar aos inumeros parceiros para participar da avaliacdo do
desempenho das pessoas (como na avaliagdo 360 graus).

B Recompensar as pessoas que aprendem com as conclusdes de seus erros.
W Dar especial reconhecimento e prémios aos gestores que antecipam as
necessidades de competéncias e apoiam as estratégias de aprendizado.

B Encorajar e recompensar a experimentacdo € a tentativa de melhorar e de

1novar.
B Oferecer sistemas de bonus e incentivos ao aprendizado.

4. Configurar processos de governanga: os processos de governanca se
referem as estruturas organizacionais, processos de tomada de decisdo e
estratégias de comunicacdo ao mercado que sdo utilizados na empresa.
Esses processos podem encorajar o aprendizado através das seguintes
acoes:

B Montar uma estrutura organizacional fluida, flexivel e adaptativa e ao
mesmo tempo integradora em termos de conectividade.

B Desenvolver e utilizar intensamente equipes funcionais cruzadas.

W Estabelecer centros de exceléncia na organizacdo (locais onde as novas
1deias estdo sendo aplicadas e as melhorias de desempenho estdo sendo

alcancadas) e fazer rotagdo de cargos dentro e fora deles para transferir



¢ disseminar know-how e compartilhar conhecimento.

B Apoiar a interagdo cotidiana, de modo fluido e informal com e entre
fornecedores e outros parceiros externos.

B Criar campanhas para explicar como o aprendizado ¢ diferente, embora
intimamente relacionado com treinamento ¢ educacao.

B Demonstrar comportamentos € habitos que a organizacdo define como
disfuncdes de aprendizado para evitd-los, sem punir as pessoas.

B Encorajar o benchmarking externo e a visao critica dos colaboradores.

B Compartilhar intensivamente a informagao.

B Festejar o sucesso entre todos.
Todas estas atividades levam os gestores a compartilhar ideias além das

fronteiras da organizacdo, ao invés de bloquea-las ou cercea-las.

5. Desenvolver a capacidade para incrementar a mudanga: 0s
desenvolvimentos tecnologicos recentes estdo provocando fortes impactos
sobre a criagdo de uma cultura de aprendizado. O primeiro deles ¢ a
geragdo de ideias com impacto, como a localizacdo de centros de
exceléncia que mostram como fazer bem as coisas. O segundo impacto € a
generalizacdo dessas ideias ao longo das fronteiras organizacionais de
maneira mais rapida e fluida através da tecnologia. Quando o
conhecimento ¢ registrado em bases de dados, os colaboradores em
qualquer parte do mundo podem acessar e utilizar a tecnologia. Isso faz
com que o conhecimento de uma organizacdo esteja disponivel para
qualquer parceiro em qualquer lugar e a qualquer tempo. A visdo das
pessoas a respeito do processo de mudanga organizacional ¢ outra
influéncia-chave na cultura de aprendizagem. Para encorajar uma

orientacdo para a mudanga € necessario:

W Estimular negocios que incentivem a empresa ou unidade dela a alcancar
padrdes gradativos de melhoria, crescimento e de aprendizagem.

B Montar sistemas de informag¢do que sejam flexiveis e dinamicos e que



sirvam de plataforma para facilitar o trabalho das pessoas.

B Estabelecer um ambiente fisico de trabalho que encoraje a flexibilidade
¢ o relacionamento interpessoal.

W Criar ligagdes estreitas com fontes externas de ideias e inovagdo, como
universidades e institutos de pesquisa.

6. Desenvolver lideranca para o aprendizado: o ultimo dominio da
capacidade de aprendizagem organizacional ¢ a maneira como os lideres
podem continuamente ensinar as pessoas a aprender. Existem varias
maneiras através das quais os lideres podem criar e melhorar a capacidade

de aprendizado, a saber:

W Ensinar os lideres a preparar as pessoas.

B Ensinar os lideres a orientar as pessoas.

B Ensinar os lideres a serem criativos e renovadores.

B Ensinar os lideres a impulsionar e motivar as pessoas.
B Transformar os lideres em coaches.

B Transformar os lideres em mentores.

Os lideres podem trabalhar confortavelmente dentro dessas atividades se
eles possuirem um modelo de cultura de aprendizado e desde que eles
fomentem o movimento de ideias entre as pessoas e entre as varias unidades

da organizagao.

1
Ideias Compartilhadas
(Cultura Organizacional)
Até que ponto nossa cultura promove o aprendizado?

2 3 4 5
Competéncias Consequéncias Governanga Capacidade de
Mudanga

Até que Até que ponto Até que ponto
ponto temo nosso sistema de nossa estrutura Até que ponto
competéncias desempenho organizacional nossos sistemas
individuais, gerencial e processos de e processos

de equipes e encoraja o comunicagao de trabalho
organizacionais aprendizado? facilitam o encorajam o
que facilitam o aprendizado? aprendizado?
aprendizado?

6
Lideranca
Até que ponto os lideres de nossa organizagao
demonstram um compromisso com o aprendizado?




FIGURA 11.1 Modelo de criacio de uma cultura de aprendizado.3

O modelo de criagdo de uma cultura de aprendizado envolve
necessariamente o coaching € o mentoring como importantes ferramentas para

a lideranga organizacional.

Os dez mandamentos da gestao da mudancga?

O aprendizado favorece a mudanca. Aprender envolve saber como melhorar as coisas e
como muda-ks para melhor. Todd D. Jick considera que a gestao da mudanca é uma funcao
de dois fatores principais: capacidade e presteza. E isto se aplica tanto no nivel organizacional
quanto no individual.

A mudanca bem-sucedida exige muita receptividade a quatro questoes:

1. Por que tenho que mudar? Quais as razdes ou motivos.
2. Por que estas sao as mudangas certas? Quais as certezas.
3. Esta empresa é capaz de lidar com essas mudancas? Quais as habiidades.

4. O que é que a empresa fara para auxiiar na realzacao dessas mudangas? Quais 0s
apoios e suportes exigidos.

Estas perguntas buscam saber se ha motivacdo e incentivos adequados para as
mudancas e beneficios a serem obtidos (presteza) e se ha suficiente apoio, faciitadores e
habiidades (capacidade) para p6-las em movimento. A mudanca ocorre e dura quando as
pessoas estdo convencidas de que a mudanca tem sentido e que elas tém as habiidades
exigidas. No fundo, a gestao do processo de mudanca exige atencao aos fatores tanto
motivacionais quanto de habiidades. Jick oferece dez mandamentos da mudanca como um
guia Util para aqueles que se preparam para a implementagdo da mudanca.

. Analise a organizagao e suas necessidades de mudangas.
. Crie uma visao compartihada e uma diregao comum.

. Afaste-se do passado.

. Crie um sentimento de urgéncia.

. Desenvolva uma forte lideranca.

. Busque patrocinio politico e apoio da alta direcao.

N & i1 A W N =

. Faca um plano de implementacao da mudanca.



8. Desenvolva estruturas de capacitacao e de reforco.
9. Comunique-se, envolva pessoas e seja honesto.

10. Monitore, aprimore e institucionalize a mudanga para que ela permaneca e dure até que
outra mudanca seja necessaria.

Os quatro primeiros mandamentos servem para aumentar a prontiddao da empresa para a
mudanga; os cinco seguintes envolvem a formacao das habiidades da empresa para mudar.
E o Ultimo se relaciona com a manutencao de ambos os fatores e ao reinicio das mudangas.

Incentivando e impulsionando esforcos de
mudanca

Livros e pesquisas sobre mudangas organizacionais ndo faltam.> Contudo,
apenas 25% das iniciativas de mudanca organizacional — como
reorganizagoes, projetos de melhoria de qualidade ou de atendimento ao
cliente — conseguem ser consideradas bem-sucedidas em funcdo do sucesso
medido em resultados e pelo tempo necessario para alcanga-los.%

O Centro de Desenvolvimento Gerencial da General Electric em Crotonville
examinou a pesquisa € a teoria sobre a mudanga e identificou sete fatores

criticos para o sucesso da mudanca, a saber:’

1. Condu¢do da mudanga: quem é o patrocinador da mudanga e que lidere e

assegure essa iniciativa.

2. Criagdo de uma necessidade comum: como garantir que as pessoas
saibam por que precisam mudar e que a necessidade de mudanga seja

maior do que a resisténcia a mudanca.

3. Modelagem de uma visdo de futuro: como formular o resultado desejado

— a visdo organizacional — a partir da mudanga.

4. Mobilizagdo e envolvimento das pessoas: como identificar, envolver e

comprometer os apostadores-chave que devem estar envolvidos na



realizagdo da mudanca e fazé-los atuar em conjunto.

5. Mudancga de sistemas e estruturas: como utilizar ferramentas tipicas da
administracdo ¢ do RH — como sele¢ao e contratacdo, treinamento ¢
desenvolvimento, gestdo e avaliagdo do desempenho, remuneracdo e
recompensas, desenho organizacional, comunicacao, processos € sistemas
— para garantir que a mudanga seja fortemente imbricada na infraestrutura
da organizacdo. Incluimos aqui os esfor¢os de coaching e mentoring para

incentivar a mudancga e a inovagao.

6. Monitoracdo do progresso: para acompanhar o benchmarking, as metas
e as mensuragdes com as quais se mede e evidencia o progresso da

mudanca.

7. Manuten¢do da mudang¢a: como garantir que a mudanga acontega e
perdure na organizacdo através de planos de implementagdo,

acompanhamento e compromissos em marcha de resultados.

Fatores criticos da mudanca organizacional

Foram esses fatores criticos que a GE levou em consideracdao no seu processo de mudanga
organizacional. Com base neles, a figura a seguir fornece um check-list para gerir a mudanca
e controlar cada um desses fatores criticos no esforco conjugado de mudanga organizacional.
Ao revisar continuamente cada fator critico, a probabiidade de alkcancar sucesso na mudanca
aumenta consideravelmente.

Fatores criticos para o Questoes para avaliar e realizar os fatores criticos para o sucesso da
sucesso da mudanga: mudanca:

Conducao da mudanca Temos um lider de capula...
(Quem e o responsavel) eque possui autoridade e defende a mudanga?

eque se compromete publicamente a fazé-la acontecer?
eque captara os recursos necessarios para sustenta-la?
eque investira tempo e atengdo pessoais ao acompanhamento?

Criacao de uma Os funcionarios...



necessidade comum
(Por que realiza-la?)

Modelagem de uma
visdo do futuro
(Como sera quando a
tivermos realizado?)

Mobilizacao do
envolvimento

(Quem mais precisa estar
envolvido)

Modificagdao de sistemas
e estruturas

(Como elas serao
institucionalizadas)

Monitoragao do
progresso
(Como ele sera medido)

Manutencao da
mudanca

(Como fazer para que a
mudanca dure)

epercebem e entendem a razdo da mudanga?
ecompreendem por que a mudanca é importante?
epercebem como ela os ajudara ou ajudara a empresa?

Os funcionarios...

epercebem os resultados da mudanga em seus comportamentos?
eficam animados com os resultados da realizagdo da mudanga?
ecompreendem como a mudanga beneficia clientes e parceiros?

Os patrocinadores da mudanga...

eidentificam quem precisa estar envolvido com a mudanga para fazer com ela
realmente acontecga?

esabem como formar uma coalizdo de apoio a mudanca?

esabem arregimentar apoio de pessoas-chave da organizagao?

erepartem responsabilidades para fazer a mudanga acontecer?

Os patrocinadores da mudancga...

ecompreendem como vincular a mudanca a outros sistemas — como
treinamento, avaliagdo, recompensas, estrutura, comunicagoes etc.?

eidentificam as implicacGes sistémicas da mudanga?

Os patrocinadores da mudanga...
edispdem dos meios para medir o sucesso da mudanga?

eplanejam com benchmarkings o progresso nos resultados?

Os patrocinadores da mudanga...

eidentificam os primeiros passos para dar inicio a mudanga?

epossuem um plano de curto e longo prazo para manter a atengao
concentrada na mudanca?

epossuem um plano para adaptar a mudanga ao longo do tempo?

FIGURA 11.2 Os sete fatores criticos para o sucesso da mudanca.8

E por que razdo a mudanga se tornou tdo necessaria nos dias de hoje?
Simplesmente pelo fato de que vivemos em um mundo em constante e
vertiginosa mudanga ¢ transformacdo. Se 14 fora tudo estd mudando, a
organizacdao incapaz de mudar se torna rapidamente ultrapassada e obsoleta.
Mudar € preciso e, se possivel, na mesma velocidade com que as coisas
mudam 14 fora. Mas, cuidado: mantenha sempre a mesma identidade e os
mesmos valores da organiza¢do. Deve haver um delicado equilibrio entre a
ordem e o caos, entre a certeza ¢ a instabilidade, entre a manutencdo ¢ a

transicdo para que a identidade do sistema organizacional se mantenha integra



e viavel no longo prazo. Existem sempre os episddios de mudanga e os de
integracdo, os de transicdo e os de acomodagdo, entre momentos de
desaprendizagem de habitos antigos e de aprendizagem de novos e melhores
habitos. O coach € o mentor precisam estar atentos a estes aspectos dinamicos

dos ciclos da vida organizacional.

O papel do coaching e mentoring

O coaching e o mentoring se situam hoje como os mais simples, baratos e
eficazes investimentos em pessoas e capazes de proporcionar retornos maiores
e mais imediatos. Ambos ndao requerem grandes somas de dinheiro € nem
desfalcam o caixa da organizagdo. Apenas exigem que o executivo principal —
como fez Jack Welch na GE, Roberto Goizueta na Coca-Cola, Andy Groove na
Intel — comece a dedicar mais tempo para assuntos que envolvam pessoas € a
formar coaches e mentores em toda a organizagdo de maneira sistematica e
continuada. Isso significa criar uma rede de multiplicadores em toda a
organizagao.

Provavelmente, o coaching € o mentoring virdo a ser as sementes que
ajudardao a germinar as organizacdes de amanha. Elas serdo diferentes das
organizacdes de hoje, pois a mudanga ndo estaciona e nem perde embalo. E
preciso aproveitar todas as competéncias individuais e organizacionais de
maneira integrada e dindmica de modo que quem sabe possa compartilhar com
outros aquilo que sabe e ajuda-los rumo a constante melhoria nas atitudes, no
comportamento, no desempenho ¢ nos resultados que pode e ¢ capaz de
oferecer.

Pelo andar da carruagem, as organizagdes do futuro deverdo apresentar
algumas fei¢cdes basicas, como:

1. Serdo altamente democraticas e participativas: isso sera decorréncia da

cooperacdo e colaboragdo de pessoas bem preparadas e qualificadas



atuando em equipes e utilizando eficazmente uma plataforma alavancadora
de TL

2. Serdo predominantemente autoorganizativas e com caracteristicas
autopoieticas de continua construgdo e reconstru¢do: as empresas estao
se transformando em verdadeiras redes de relacionamentos que interligam
funcionarios, fornecedores e clientes externos. A auto-organizagdo permite
que a organizagao tenha simultaneamente ordem (estabilidade) e desordem
(instabilidade) através de um processo circular e recorrente. Isso significa
simultancamente alta diferenciacdo e alta integracdo, estabilidade e
autorrenovagdo, adaptabilidade ao ambiente e aprendizagem pela
experiéncia e incorporagao estrutural da aprendizagem, descentralizacao,
colaboragdo e, consequentemente, evolucdo continua. Assim, as
organizagdes estdo juntando e conciliando polos antagénicos para alcangar
ordem (estabilidade) e desordem (mudanga) simultaneamente em um

processo ciclico.

3. Serdo focadas na gestdo do conhecimento e principalmente na
aplicagdo rentavel do conhecimento: gragas aos mecanismos internos e
externos de aprendizagem organizacional e de gestio do conhecimento e
das competéncias. Esta ¢ uma decorréncia natural da aprendizagem ao
nivel individual, grupal e organizacional. E ¢ isso que assegura € permite
que a taxa de coisas novas seja sempre maior do que a taxa de coisas

velhas da organizacdo. Isso ¢ inovagao.

4. Todas essas trés caracteristicas anteriores somente serdo possiveis
gracas ao capital humano nelas envolvido: capital humano significa
necessariamente um conjunto integrado de pessoas qualificadas atuando
dentro de uma adequada estrutura organizacional e comportando dentro de
uma cultura organizacional democratica e incentivadora. E tendo um estilo

de gestdo caracterizado por uma lideranca de liderangas. E, de lambuyja,



coaching e mentoring para todos e em todas as ocasides.

O poder da colaboracao nas organizagoes

O poder colaborativo das comunidades é fundamental para qualquer organizacao que
pretenda ser bem sucedida, dzem Ismai, Manok e Geest.9 E que existem comunidades
repletas de pessoas motivadas e dedicadas a uma mesma cruzada. E preciso decidir sobre
criar ou fazer parte de comunidades relevantes para o negocio. Quase sempre existe uma
tensao entre focar o bem da comunidade ou o bem da empresa. Para Chris Anderson, a
escoha é simples. Diz ele: “depende fundamentalmente daquio que vocé é. Vocé é
essencialmente uma comunidade ou vocé é essencialmente uma empresa? Vocé tem que
fazer essa pergunta a si mesmo porque, mais cedo ou mais tarde, os dois entrarao em
conflito. Quando se é essencialmente uma comunidade, todos os dias nés tomamos decisoes

que trazem desvantagem a empresa para trazer vantagens a comunidade”. 10

Para Anderson, o conselho de optar pelo bem da comunidade veio de Matt Mulenweg, o
CEO da WordPress Foundation, a plataforma de blogs mais usada no mundo, que prega:
“quando esse momento chegar, sempre aposte na comunidade, porque essa é a diferenca
entre 0 pensamento de longo prazo e pensamento de curto prazo”.ll Se vocé cuttivar uma
boa comunidade, as oportunidades surgirao. E se a comunidade nao for boa, a forca da
inovacao se dissolve e vocé ndo terd mais uma empresa.

A criacao de vantagens competitivas

Como diz Naisbitt, a vantagem competitiva de uma organizagdo esta

dependendo cada vez mais de:12

1. As organizagdes que conseguem criar um clima favoravel a realizagdo
pessoal poderdo contar com pessoas mais engajadas e mais bem-dotadas

para as competéncias necessarias ao negocio.

2. O novo papel dos dirigentes sera o de cultivar ¢ manter um ambiente

propicio ao desenvolvimento das pessoas, inclusive de si proprios.

3. Os sistemas de remuneracdo devem atuar como estimulos diferenciados
ao recompensarem o desempenho excelente e a inovagao.



4. O emprego permanente € o trabalho em tempo integral perdem espaco

para outras formas flexiveis e dinamicas de relagdes de trabalho.

5. O estilo de gestdo autoritario sob o estalar de chicotes e gritaria é
substituido pela gestdo em redes, lideranca democratica e participativa
para gerar engajamento, satisfacdo, clima agradavel e qualidade de vida no
trabalho.

6. As organizagdes passam a ser verdadeiras federagoes de empreendedores
internos, funcionando sob uma mesma razao social em sintonia com uma
comunidade de processos. Poucas regras, muita liberdade e autonomia,
muito incentivo e muito entusiasmo para gerar muita imaginacdo e

criatividade.

7. A qualidade e a exceléncia passam a ser regras basicas ¢ elementares
para entrar no jogo dos negocios.

8. A importancia dos valores organizacionais ¢ constantemente revisitada,

discutida e incentivada nas organizagdes.

9. A intuigdo fundamentada no historico das relagdes passadas assume um
papel cada vez mais relevante. Emog¢ao e intui¢do estdo competindo em um

pareo formidavel com a razdo e a ordem.

10. A organizagdo passa a fazer parte de um nicleo social mais abrangente
que inclui cada vez mais a qualidade de vida das pessoas. O importante
sera tornar-se um lugar gostoso e agradavel para trabalhar e realizar todas
as potencialidades pessoais. As organizagdes estdo tentando ser o melhor

lugar para se trabalhar.

Vale a pena esperar para conferir. O futuro estd chegando cada vez mais
depressa. Mas, ndo se pode ficar esperando passivamente até que ele chegue

at¢ nos. E preciso estimula-lo e fazé-lo acontecer o quanto antes. Cada



executivo desde o presidente até o lider de equipe precisa ser um ator — € nao
apenas um mero € passivo espectador — do aprendizado, mudanga e inovagao
dentro das organizacdes. Um agente multiplicador de esfor¢os de melhoria
continua — ndo apenas de processos, produtos ou servicos — mas
principalmente de pessoas. O coaching e mentoring podem ajudar

Intensamente nessa missao.

Como se tornar um CLO (Chief Learning Officer)?13

A primeira geragao dos novos lideres do aprendizado esta chegando ai. Eles apresentam
elevada octanagem e muita forca propulsora para as organizacoes. Sao os responsaveis pela
visdo estratégica e o desenvolvimento e desdobramento do capital humano das
organizacoes. Estao sendo reconhecidos como os lideres corporativos que interigam as
necessidades do negdcio as estratégias de desempenho para aumentar significativamente a
produtividade individual e organizacional.

Ao estudar esses pioneiros do aprendizado, Philips e Bonner descrevem seu trabalho
como:14

1. Alinhar ou integrar diversos grupos ou diversas fungdes e areas na organizagao.

2. Desenvolver uma cultura para o continuo aprendizado organizacional e de uma intensiva
gestao do conhecimento corporativo.

3. Identificar areas criticas para meloria ou conducao de andlises de necessidades e
caréncias de competéncias da organizagao.

4. Contribuir ou gerenciar a captura, compartihamento e retencao do conhecimento, bem
como desenvolver atividades de conteudo.

5. Alavancar o aprendizado ao nivel corporativo para desenvolver o conhecimento através
das relagdes com todos os gestores da organizacao.

6. Conduzir o planejamento estratégico da organizagao e sua implementacao.
7. Identificar as melhores praticas de benchmarking no mercado.

8. Ser um visionario ou campedao do aprendizado organizacional e da gestdo do
conhecimento.

O que os pioneiros do aprendizado precisam saber fazer:

B Conhecer profundamente o negdcio da organizacao e sua missao.



B Pensar estrategicamente e ndo apenas taticamente.

B Definir a visao de futuro da organizagao.

B Advogar apaixonadamente o aprendizado como um imperativo do negécio e do sucesso
da organizacao.

B Transformar o conhecimento corporativo em uma fonte de resultados para o negécio da
organizagao.

Afinal, este ndo é o perfi de um presidente de empresa? Mas é também do coach e do
mentor.

A busca da inovacao nas organizagoes

Em um mundo de negocios onde tudo muda a cada instante em desdobramentos
infinitos, o problema se situa em como acompanhar pari passu essas mudangas
para ndo se tornar ultrapassado de uma hora para outra e perder a corrida da
competitividade. Em todos os lugares do mundo, a capacidade da organizacao
de inovar ¢ agora uma prioridade fundamental. E a velocidade como a
inovagdo ocorre esta acelerando e os mercados tém fome de novos produtos,
servicos e experiéncias que estao a caminho. Muitas vezes, se torna necessario
antecipar-se as mudancas antes que elas surjam 14 fora. E isso depende da
maneira como a organizacdo estd sendo dirigida pela equipe diretora.
Contudo, os desafios ndo sdo pequenos e inovacdo para mudar o jogo nem
sempre ¢ algo seguro. Ela requer visdo, coragem e compromisso de longo
prazo. Ela envolve riscos, que devem ser levados em conta. Além disso, o
escopo da inovacao se expandiu: ndo se trata apenas de criar novos produtos
ou servigcos, mas principalmente buscar solugdes e criar valor para os
stakeholders, ficando mais perto de todos eles para descobrir o que eles
realmente querem e convergindo a inovagao para isso. O coach € o mentor nao
podem se distanciar disso. E preciso colaborar extensiva e intensivamente
com uma ampla gama de parceiros, dentro e fora da organizacdo para ajudar a

cocriar a inovagdo em todas as suas formas e dimensoes possiveis.



O que inovar?

Quando se fala em inovar, as pessoas em geral pensam em novos produtos, com novas e
diferentes feicdes ou roupagens. Na verdade, a inovacao em geral envolve:

B Novos produtos ou novos servicos.

B Novos processos de produgao.

B Novos métodos de execucao.

H Novos modelos de negdcios.

B Novas tecnologias.

B Novas maneiras de economizar tempo, espago e recursos.
B Novas maneiras de investir.

Todavia, a maior inovacao nao reside em artefatos fisicos ou esquemas tangiveis. O
segredo maior estd na inovacao em aspectos intangiveis, invisiveis e nao fisicos. Sao as
inovagles sociais é que fazem a maior diferenca. S3o elas que provocam o0s maiores
impactos na sociedade. A educagao constitui o principal motor do progresso humano e da
sociedade em geral. Aprender é o primeiro passo para poder imaginar, criar e inovar.

A qualidade da equipe de ctpula ¢ de suma importancia na inova¢ao dentro
de uma organiza¢do. Lencioni explica que a melhor maneira de determinar a
saude de uma organizagdo ¢ “observar a equipe de lideranca durante uma
reuniao”.!5 E essa interacdo entre os membros da lideranca que constitui o
barOometro ideal para medir a dindmica da equipe, clareza, determinagdo e
vieses cognitivos. E, além disso, a chave mestra para montar uma excelente
equipe ¢ que todos compartilhem a mesma paixdo pelo negodcio.l® A
composi¢ao da equipe de cupula ¢ determinante no sucesso organizacional. O
primeiro aspecto ¢ a importancia da paixdo e da emogdo. Se os lideres
estiverem na empresa por questdes diferentes ou erradas — como pelo
dinheiro, ego, interesses escusos — as consequéncias certamente nao serao

boas para o negdcio.!’



A forca da inovacaol8

Para vencer em mercados globais e atamente competitivos, as organizacbes bem-sucedidas
compartiham uma forte énfase em inovacdo, aprendizagem e colaboracdo por meio de
acdes como:

1. As instituicdoes se organizam em torno da loégica do consumidor: atendem
rapidamente as necessidades e desejos dos consumidores em novos conceitos de
produtos e servicos e transformam o conceito geral do negdcio quando as tecnologias e os
mercados mudam.

2. Estabelecem metas elevadas: tentam definir os padroes mundiais nos nichos
almejados e buscam redefinir a categoria a cada nova oferta.

3. Selecionam pensadores criativos com uma visao abrangente: definem seus cargos
de forma ampla e ndo de forma limitada, estimulam seus colaboradores a adquirir multiplas
habiidades, trabalhando em varios e diferentes territdrios e ddo a eles as melores
ferramentas para executar suas tarefas.

4. Encorajam o empreendedorismo: investem em equipes de empowerment para que
elas possam buscar novos conceitos de produtos e servicos, deixam que elas coloquem
em pratica suas ideias e reconhecem e recompensam fortemente a iniciativa propria.

5. Sustentam o aprendizado constante: promovem a ampla circulagao de informacoes,
observam o0s concorrentes e inovadores no mundo inteiro, medem seu proprio
desempenho com base em padroes mundiais de qualidade e oferecem treinamento
continuo para manter atualzado o conhecimento das pessoas.

6. Colaboram com os parceiros: combinam o melhor de sua especialzacao e da de seus
parceiros, desenvolvendo aplicagdes customizadas para os consumidores.

Dai surgem outros paradoxos: as organizagdes bem-sucedidas apresentam uma cultura
que combina caracteristicas aparentemente opostas: padrOes rigidos e interesse pelas
pessoas; énfase em inovacdes proprietarias e uma habiidade de compartihar com os
parceiros. Seus principais ativos sao os trés Cs: conceitos, competéncias e conexdes, que
elas estimulam e repdem continuamente. Dessa maneira, as organizagdes bem-sucedidas
estao criando o shopping center global do futuro e, no processo de globalizacdo, elas se
tornam classe mundial focalzadas externamente e nao internamente, baseando-se no
conhecimento mais recente e operando através de fronteiras de funcbes, setores,

empresas, comunidades ou paises em complexas redes de parcerias estratégicas. 12

Diversidade

Tanto o coaching como o mentoring estdo profundamente envolvidos com a

diversidade. Ela esta relacionada com as diferencas individuais dos



participantes de uma organizacdo. E implica variedade e pluralidade,
multiplos aspectos que se diferenciam entre si, sejam biologicos, culturais,
étnicos, religiosos etc. A diversidade se manifesta na pluralidade de
identidades dos participantes que caracterizam uma organizagdo. Ela gera
diferentes pontos de vista, ideias, propostas, conhecimentos, experiéncias e,
consequentemente, produz criatividade e inovagao. Além do mais, ao envolver
uma abertura a pluralidade de pontos de vista, a diversidade pressupde total
inexisténcia de preconceitos e discriminagdes relacionadas com cor, género,
orientacao sexual, idade, crenga ou qualquer deficiéncia. E também a inclusao
social de minorias cumprindo as exigéncias legais ao criar um ambiente
inclusivo e colaborativo.

No fundo, a diversidade significa adicionar valor & organiza¢do? e a gestdo
da diversidade cultural implica adotar um enfoque holistico para criar um
ambiente organizacional que permita o pleno desenvolvimento potencial de

todos na realiza¢do dos objetivos da organizac¢do.?!

Inclusido e diversidade?22

A inclus3ao e a diversidade sao parte fundamental da cultura e valores da Accenture, para
fomentar um ambiente de trabalho inovador, colaborativo e altamente motivador. Apoiando-
se numa forca de trabalho formada por pessoas com diferentes competéncias, culturas,
perspectivas e experiéncias, a Accenture pode competir eficazmente no mercado global.
Cada escritério da empresa tem iniciativas e programas para amparar os colaboradores onde
estiverem trabalhando e ajuda-los a construir redes de relacionamento mais fortes, tanto
dentro da empresa quanto na comunidade como um todo. Os grupos de apoio a
colaboradores (ERGs na siglh em inglés) podem ser organizados de acordo com interesses
comuns: etnia, orientacao sexual, percurso de carreira, fé ou religido, arranjos famiiares ou
qualquer outra crenga ou interesse.

A Unilever esta vivendo sua jornada em busca da diversidade e, assim, fomentando um
ambiente organizacional inclusivo. A empresa possui operacbes em mais de 100 paises e
suas marcas sao vendidas em outros 50 mais. Trazer as diferencas para dentro da
companhia significa ampliar as visdes de negdcio e propiciar uma maior conexao com 0s
consumidores, 0 que impulsiona o crescimento e garante a sustentabiidade no futuro. Neste
contexto, a Unilever Brasil vem desenvolvendo o Programa Diversidade — A Gente Quer Todo



Mundo Aqui, tendo como um dos focos a criagdo de um ambiente organizacional favoravel
ao desenvolvimento de todos, reconhecendo suas diferengas e respeitando seus valores.
Diversidade na Unilever trata de inclusao, abragar diferencas, criar possibiidades e crescer —
juntos. E mais do que diversidade fisica — género, nacionalidade, estio, raca e credo. E sobre
NOS - criando um ambiente que inspire individuos diferentes a contribuir do proprio jeito,
dentro de um conjunto de valores e objetivos compartihados. E sobre NOS — usando essas
diferengas a nosso favor e contihuamente achando novas formas de fortalecer nosso
crescimento.

Na Monsanto, a diversidade ndo é apenas um programa ou iniciativa, é a forma como el
faz negdcios e uma das chaves para o seu sucesso. Para sustentar e fazer crescer o
negdcio em todas as areas do mundo, é necessario que ela tenha perspectivas de negdcios
diversificadas e flexibiidade para trabalhar com uma variedade de pessoas, ideias e
interesses de todos os consumidores que ela serve e as comunidades onde atua.

Na BristorMyers Squibb, ter uma equipe diversificada de funcionarios e uma cultura de
inclusao é vital para a inovacdao e para executar de forma bem-sucedida a estratégia de
negécios BioPharma. Ela estda comprometida em fomentar uma forca de trabakho
globalmente diversificada e uma cultura que se estenda por toda a empresa, que encoraje a
exceléncia, lideranga, inovacao e um equiibrio entre vidas pessoais e profissionais. Sua forca
de trabalho continua a evoluir a medida que busca refletir a diversidade de seus pacientes,
seus médicos, seus acionistas e as comunidades nas quais vive e trabalha. Ela vé a
diversidade em seu senso mais amplo — incluindo idade, etnia, sexo, aparéncia, raca,
habiidades fisicas, religiao, origem socioecondmica, afiiacao poltica, orientacao sexual, estios
de pensamento e experiéncias de vida. Sua cultura de inclusdo possbiita criar um ambiente
de trabalho em que todos sao livres para contribuir integralmente e atingir seu potencial
maximo.

Todavia, o conceito de diversidade precisa ser bastante claro e objetivo,
pois o termo pode parecer incompleto ou vago: afinal, diversidade em que
aspectos: social, étnico, religioso, cultural, orientagdo sexual?® No caso, a
organizacao deve planejar e executar sistemas e praticas de gestdo de pessoas
de modo a maximizar as vantagens potenciais da diversidade e minimizar
possiveis desvantagens.2*

Nao ha duvida de que a gradativa e crescente diversificacdo da forgca de
trabalho tem provocado mudancas no mundo organizacional. Em funcdo da
globalizacdo, a diversidade tornou-se um fator estratégico para as empresas,
pois sua gestio adequada — considerando as diferengas individuais das
pessoas que compdem a organizagdo, criando uma unidade de maneira que

todos possam se identificar nela para perceber e contribuir para a realizagao



dos objetivos organizacionais — promove uma vantagem competitiva

diferencial: tanto no contexto interno como no externo.2>

As vantagens da diversidade

O Instituto Ethos de Responsabiidade Social apresenta uma pesquisa da Universidade de
Houston, nos Estados Unidos, que constatou que as empresas com culturas de diversidade

tiveram melhor desempenho do que aquelas que ndo tihham o mesmo tipo de cultura.2®
Contudo, é importante averiguar como a diversidade pode ser vista sob diversos aspectos de
acordo com cada empresa, pois cada uma delas possui uma visao diferente sobre a maneira
de gerir a diversidade.

E interessante mencionar os seguintes resultados potenciais da gestdo da diversidade:2”

B Atrair e reter os melhores talentos no mercado de trabakho.
B Promover a criatividade e a inovagao.

B Facilitar a resolucao de problemas.

B Desenvolver a flexibiidade organizacional.

W Reconhecer que pessoas de diferentes origens e experiéncias tém habiidades e talentos
diferentes e que podem contribuir para o crescimento da empresa.

Uma forca de trabalho diversificada apresenta uma base mais ampla de criatividade,
inovacdo e competéncias que permite aos diferentes colaboradores manter o foco nos
resultados do negdcio. E por esta razdo que agéncias internacionais como a Organizacdo das
Nacoes Unidas (ONU) através da Organizacao das Nagbes Unidas para a Educacdo, Ciéncia,
Cultura (UNESCO), o Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia (UNICEF) e o Banco Mundial
estao mobiizando os paises-membros em torno da discussao sobre educacao, tolerancia e
respeito a diversidade.

Criatividade

A inovagdo depende da criatividade. O termo vem do latim (creare =
capacidade de criar, produzir ou inventar coisas novas). Afinal, inovar €
sempre fazer algo diferente e o fazer diferente depende de imaginacao e,
consequentemente, da criatividade. Organizacdes bem-sucedidas apoiam,
valorizam e incentivam a criatividade dos colaboradores. E quase sempre, os

coachs e mentores estdo mergulhados na tarefa de estimular a imaginagdo e



criatividade das pessoas.

A criatividade ¢ intensamente valorizada em nossa sociedade. Ela se
manifesta em todos os tipos de atividade: social, politica, estética, cientifica
etc. Por esta razdo cada ciéncia apresenta uma diferente versdo do seu
conceito. Além do mais, a criatividade varia enormemente de pessoa para
pessoa, pois depende de aspectos como inteligéncia, aptidoes, preferéncias.
Pessoas especiais — como Aristoteles, Newton, Descartes, Bacon,
Shakespeare, Michelangelo, Beethoven, Van Gogh, FEinstein — sao
consideradas génios criativos em suas respectivas areas de atividade. E veja

quao diferentes as suas caracteristicas pessoais e suas obras.

Cada autor define criatividade a sua maneira

B Criatividade é o processo de mudanca, de desenvolvimento, de evolugdao na organizagao
da vida subjetiva.?8

B Criatividade é o processo que resulta em um produto novo, que é aceito como Uti, e/ou
satisfatorio por um niimero significativo de pessoas em algum ponto no tempo.29

M Criatividade representa a emergéncia de algo Unico e original.30

B Criatividade é o processo de tornar-se sensivel a problemas, deficiéncias, lacunas no
conhecimento, desarmonia; identificar a dificuldade, buscar solugbes, formulando hipdteses
a respeito das deficiéncias; testar e retestar estas hipdteses; e, finalmente, comunicar os
resultados. 3!

Teoria do investimento em criatividade

Sternberg e Lubart32 criaram a teoria do investimento em criatividade na qual
consideram o comportamento criativo como resultado da convergéncia de seis

fatores distintos e inter-relacionados:33

1. Inteligéncia: envolvendo trés habilidades cognitivas: a habilidade
sintética de redefinir problemas, ou seja, a habilidade de ver o problema

sob um novo angulo; a habilidade analitica de reconhecer dentre as



proprias ideias aquelas em que valeria a pena investir; ¢ a habilidade
pratica-contextual que envolve a capacidade de persuadir outras pessoas
sobre o valor das proprias ideias. A confluéncia destas trés habilidades ¢
importante.

2. Estilos intelectuais: os autores destacam trés estilos intelectuais que se

referem a forma como a pessoa usa, explora ou utiliza a sua inteligéncia:

a. Estilo legislativo: quando a pessoa gosta de formular problemas e criar

novas regras € maneiras de se ver as coisas.

b. Estilo executivo: presente nas pessoas que gostam de implementar
ideias, com preferéncia por problemas que apresentam uma estrutura

clara e bem definida.

C. FEstilo judiciario: entre aquelas que tém preferéncia por emitir
julgamentos, avaliar pessoas, tarefas e regras, tendo prazer em emitir

opinides ¢ avaliar as dos demais.

3. Conhecimento: do que vem ocorrendo naquela area especifica de sua

atuacgao.

4. Tracos de personalidade: predisposicdo para correr riscos,
autoconfianga, tolerancia a ambiguidade, coragem para expressar novas
ideias, perseveranga diante de obstaculos e um certo grau de autoestima,

embora nem todos eles estejam necessariamente presentes.

5. Motivagcdo: é a forga impulsionadora da performance criativa.
Especialmente a motivagao intrinseca, centrada na tarefa, ¢ de inestimavel
importancia para a criatividade, pois as pessoas estdo muito mais
propensas a responder criativamente a uma dada tarefa, quando estdo
movidas pelo prazer de realizad-la. Essa motivacdo extrinseca impulsiona a

motivacao intrinseca.

6. Contexto ambiental: a criatividade nao ocorre no vacuo e niao pode ser



vista fora desse contexto, principalmente porque tanto a pessoa como o
produto sao julgados e avaliados como criativos ou nao por pessoas do seu
contexto social. O tipo de ambiente que facilita o desenvolvimento e
realizacdo do potencial criativo depende de outros fatores, como o nivel
do potencial criativo da pessoa e da area em que a pessoa criativa se
expressa. O contexto ambiental afeta a producao criativa de trés maneiras:
o grau em que favorece a geracdo de novas ideias; a extensao em que ele
encoraja € dd o apoio necessario ao desenvolvimento das ideias criativas;

¢ a avaliagdo que ¢ feita do produto criativo.

Estilos
Intelectuais
Legislativo
Executivo

Judiciario

Conhecimento Criatividade Tragos de
personalidade

Contexto

Inteligéncia

Motivagao

cultural

FIGURA 11.3 Os seis fatores da teoria do investimento em criatividade.

Para os autores, a confluéncia desses seis fatores € indispensavel para o

pensamento criativo das pessoas.

Teoria sistémica da criatividade

Csikszentmihalyi3* adota a perspectiva de sistemas no estudo da criatividade.
Para ele, o foco da criatividade deve se situar nos sistemas sociais € nao
apenas no individuo. A criatividade ¢ um fendmeno construido atraveés da
interacdo entre o criador e¢ sua audiéncia. Ela ndo ocorre dentro dos
individuos, mas como resultado da interacdo entre os pensamentos do
individuo e¢ o contexto sociocultural. Assim, a criatividade deve ser

compreendida como um processo sisttmico € nao como um fendmeno



individual. O importante ¢ investigar onde ela se encontra e em que medida o
ambiente social, cultural e historico reconhece ou ndo uma produgdo criativa.
Através desse ponto de vista, a criatividade ndo € resultante do produto
individual, mas de sistemas sociais que julgam esse produto. O modelo criado
por Csikszentmihalyi explica a criatividade como um processo que resulta da
juncao de trés fatores: individuo, dominio e campo.

Sistema
cultural

Dominio
(conhecimento,
valores,
praticas,
ferramentas)

N

Avalia inovagées, Transmite o corpo
seleciona e existente de
retém algumas conhecimentos

Campo
(comunidade de
praticas, pontes
e retencéo)

Pessoa
(individuo,
praticante)

Produz
inovacoes

Genética,
talentos,
experiéncia

Sistema
social

FIGURA 11.4 Um modelo sistémico de criatividade.3>

1. Pessoa: envolvendo a bagagem genética, experiéncias pessoais € o
entorno social e cultural onde a pessoa vive ou trabalha. O individuo
criativo apresenta caracteristicas como curiosidade, entusiasmo,
motivagdo intrinseca, abertura a experiéncias, persisténcia, fluéncia de
ideias e flexibilidade de pensamento, todas elas ajustadas de acordo com a
situacdo. Possuir ainda a habilidade de operar em uma ampla gama de
dimensdes da sua personalidade. Mas ¢ importante que esteja inserido em
um ambiente que estimule a producdo criativa, valorize o processo de
aprendizagem, ofereca oportunidades de acesso e atualizagdo do
conhecimento, propicie o acesso a mentores € recursos como livros,

computadores etc.3°

2. Dominio: refere-se ao contexto cultural que consiste de um conjunto de



regras ¢ procedimentos simbolicos estabelecidos culturalmente, ou seja, o
conhecimento acumulado, estruturado, transmitido € compartilhado em uma
organizagao ou sociedade. O dominio envolve um corpo organizado de
conhecimentos associados a uma darea, como matematica, musica ou
quimica. As contribui¢des criativas promovem mudangas em dominios e,
por isso, € essencial que o individuo conheg¢a o dominio a fim de introduzir
alteracoes no mesmo. Os individuos mais provaveis de transformarem um
dominio sdo aqueles que conhecem a fundo os seus principios, detectam

suas inconsisténcias e procuram estender suas fronteiras.3’

Csikszentmihalyi explica que os dominios que tém procedimentos claros,
informagdes integradas, sao acessiveis € ocupam uma posi¢ao central na
cultura, possibilitam aos individuos introduzirem inovacdes em seus
sistemas quando comparados a dominios pouco estruturados. Uma resposta
criativa tem mais probabilidade de ocorrer quando o individuo tem amplo
acesso a informagdo relativa a um dominio (por meio de livros, revistas,
internet, relatorios, videos) e quando as informagdes pertinentes ao
dominio sdo conectadas entre si, sdo claras, relevantes, aprofundadas,
despertam o interesse do individuo e impulsionam o seu engajamento na
area. Na verdade, ¢ o individuo quem produz variagdes e introduz

mudangas no dominio ou area de conhecimento.

3. Campo: envolve o sistema social, ou seja, todos os individuos que atuam
como avaliadores ou juizes. Eles t€m a funcdo de decidir se uma nova
ideia ou produto ¢ criativo e deve, portanto, ser incluido no dominio. E o
campo que seleciona e retém o material a ser reconhecido, preservado e
incorporado ao dominio. Por exemplo, no dominio das artes o campo ¢
composto por professores, curadores de museus, criticos e colecionadores.
Tais individuos conhecem o dominio e tém seu saber reconhecido. Uma
ideia nova pode ndo ser aceita se o campo for defensivo, rigido e imerso

em um sistema social que ndo encoraja a criatividade. Caso as pessoas



qualificadas de uma area ndo tenham interesse em investir na preservagao
de algo novo no dominio, dificilmente esse serd incorporado. Cabe ao
criador convencer o campo de que sua ideia ou produto tem valor e deve
ser incluida no dominio. Todavia, o campo pode também estimular a
producdo de ideias novas. Além disso, em certos periodos historicos,
determinadas 4reas foram mais valorizadas pelo campo e atrairam
individuos mais talentosos, favorecendo o surgimento de ideias originais.
Para que uma ideia nova seja aglutinada ao dominio ¢ essencial que ela
seja socialmente aceita. E ela s6 pode ser considerada criativa quando for
avaliada pelo grupo de experts (campo) como tal. Uma ideia ou produto
pode ser julgado como ndao criativo em um dado momento e criativo
posteriormente (ou vice-versa), uma vez que critérios de interpretagdo e

julgamento podem mudar de tempos em tempos.38

Salienta Csikszentmihalyi que “o quanto de criatividade existe em um dado
momento ndo ¢ determinado somente por quantos individuos originais
estdo tentando mudar os dominios, mas também por qudo receptivo a
inovagdo € o campo. Assim, no caso de alguém desejar aumentar a
frequéncia de criatividade, pode ser mais vantajoso trabalhar ao nivel dos
campos do que ao nivel dos individuos”.3? Neste sentido, um ambiente
social que ofereca recursos, reconhecimento e oportunidades, aumenta a
probabilidade de ocorréncia de contribuigdes criativas. Esse modelo
sisttmico define criatividade como um ato, ideia ou produto que modifica
um dominio existente ou transforma esse em um novo. Para que 1sso ocorra
¢ necessario que o individuo tenha acesso a varios sistemas simbodlicos e
que o ambiente social seja responsivo a novas ideias. Ao invés de
focarmos exclusivamente no individuo, seria mais produtivo voltarmos
nossa atencao para a comunidade, uma vez que € essa que possibilita a
expressdo da criatividade. O processo criativo ndo € apenas o resultado de

acdes individuais, mas é cocriado por dominios e campos.* Dai, a



importancia desta teoria para o coach e mentor ajudarem a criar condigdes

contextuais para o aumento da criatividade nas organizagdes.

Todavia, as abordagens sobre a criatividade estdo longe de uma aceitacao
geral. Nao ¢ dificil encontrar contradi¢des neste campo. Para Duailibi e
Simonsen Jr., por exemplo, embora ndo sejam sindnimos, os conceitos de
criatividade e inova¢ao sao indissociaveis. Para ambos, a criatividade em
geral ¢ um processo individual que nasce de uma ideia que surge na mente de
alguém, enquanto a inovacao ¢ um processo coletivo que ¢ trabalhado em
grupo e conduz coletivamente a uma mudanca de percep¢do.*! Por isso, dizem
os autores, se diz que uma determinada pessoa € criativa e a organizagao €
inovadora. A primeira dura um instante enquanto a segunda perdura no tempo.
Mas ndo ha inovacdo sem criatividade: inovagdo ¢ a aplicagdo pratica da
criatividade. Um processo criativo somente ¢ considerado uma inovagao
quando ¢ aplicado e transformado em algo concreto capaz de resolver um
dado problema ou necessidade. A solugdo criativa ndo surge sempre da mesma
maneira € nem através das mesmas operagoes. Assim, ordem e certeza nao sao
certamente as melhores palavras para defini-la. Nao se deve negligenciar nem
0s processos algoritmicos € nem os heuristicos, pois no ambiente empresarial
surgem problemas a todo instante.

As diferentes abordagens de criatividade aqui apresentadas enfatizam que,
embora o individuo tenha um papel ativo no processo criativo, introduzindo
novas combinagdes e variagdes, € essencial que se reconheca também a
influéncia dos fatores sociais, culturais e historicos na produgdo criativa € na
avaliagdo do trabalho criativo. A fim de se obter uma visdo mais ampla do
fendmeno criatividade, devemos levar em consideragdo a interacdo entre
caracteristicas individuais e ambientais, as rapidas transformagdes na
sociedade, que estabelecem novos paradigmas e demandam solugdes mais
adequadas aos desafios que surgem, e o impacto do produto criativo na



sociedade. Lembramos que, para se estimular a expressao criativa na escola,
no trabalho ou em outro contexto, ¢ necessario preparar o individuo para
pensar e¢ agir de forma criativa, bem como planejar intervencdes nesses
contextos a fim de estabelecer condi¢coes favoraveis ao desenvolvimento da

criatividade

Insight e criatividade

A criatividade depende do insight das pessoas. E preciso cultivar insights, tdo raros e
preciosos em nosso cotidiano, como salienta Sergio Chaia.*? Isso é possivel quando se
constréi um ambiente diferente, principaimente quando conectado com a natureza para
agucar a criatividade e fazer as pessoas pensarem diferente. Chaia se refere a Francesco
Dimitri,*3 especialista em “resgate do fasciio”, a fantasia que constitui o principal combustivel
dos insights, que diz: “Ficamos tdo racionais que deixamos de apreciar o mistério. Estamos
perdendo o fascinio pelas coisas e pelas pessoas”. E isso faz sentido, porque para tudo, logo
corremos atrds de uma explicacao racional. E tal racionalidade em excesso deixa pouco
espaco na mente para que a criatividade apareca. E este é o principal fator para o
esgotamento dos insights nos dias atuais. E preciso transformar o fasciio e a fantasia em
material de trabalho.
Dimitri prope dois exercicios e atividades para aumentar o fluxo de insights: 44

1. Explore seus cinco sentidos: faca uma pausa no meio do dia e escreva com detalhes
0 que os seus cinco sentidos estao registrando naquele exato momento. Cores, sabores,
aromas, contatos e sons que vocé percebe no ambiente e em vocé mesmo. E passe a
comparar a evolugao e riqueza das anotagoes ao longo de duas semanas.

2. Concentre seu foco em um objeto ou imagem por cinco minutos: comece ohando
sua mao, por exemplo, a uma distancia proxima e confortavel e repare nos detales,
inhas, formas, texturas, contornos que estdo desde sempre com vocé e nunca foram
observados. A cada nova semana escolha outro objeto para receber sua atencao plena.

Para ele, um objetivo comum nesses exercicios € estimular a nossa mudanca de
perspectiva, pois quando olhamos o mundo de uma nova forma, novas conexdes Sao
estabelecidas, faciitando o acesso ao inconsciente e ao nosso poder criativo nato.

Com todos esses cuidados em mente, o coach e o mentor podem dar o

melhor de s1 mesmos e alcangar resultados incriveis com as pessoas. Em todos



0s casos, 0 importante ndo ¢ apenas conquistar um excelente relacionamento,
fazer um diagndstico profundo e abrangente, planejar agdes e desenvolvé-las a
contento, mas principalmente criar condigdes que as pessoas possam aprender
a construir competéncias que as conduzam ao alcance de seus objetivos e
sucesso em suas carreiras profissionais. Essa € a recompensa que recebem por
um bom trabalho: construir solugdes e caminhos uteis e eficazes para que as
pessoas sejam bem-sucedidas em suas vidas. Isso € o que chamamos de
solidariedade!

Qual é o portfolio de habilidades de uma organizacao?

Clayton Christensen®® aborda a questdo de portfélio de habiidades de maneira diferente e
identifica dois conjuntos distintos de habilidades para a diversidade, conhecimentos diferentes,
pensamento independente e habiidades complementares que resgatam a criatividade das
pessoas:

B Habilidades de descoberta: a capacidade de gerar ideilas — associar, questionar,
observar, interagir e experimentar.

B Habilidades de execucao: a capacidade de executar ideias para analisar, planejar,
implementar, acompanhar e ser detakhista.

Sao apenas duas das maneiras de abordar a criatividade, motivacdo e iniciativa para a
mudanca e renovagao, principalmente em situacdes de rapido desenvolvimento da empresa.

E olhando para o futuro, as tendéncias mostram que ambos — coaching e
mentoria — estdo gradativamente ganhando uma imagem melhor, uma procura
maior, uma percepcao mais ampla de suas enormes possibilidades e um maior
conhecimento dos seus beneficios. Um grande passo pela frente! E isso
depende do nosso trabalho, da nossa dedicacdo e do papel que construimos em
nossas organizagoes. Temos ainda muito a contribuir para o presente e futuro

do mundo organizacional.
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