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APRESENTACAO

A obra “Engenharia da Produgcdo: What'’s your plan?”é subdividida de 4 volumes.
O primeiro volume, com 35 capitulos, € constituido com estudos contemporéaneos
relacionados aos processos de gestdo do conhecimento e educacao na engenharia,
além das areas de engenharia econémica e tomada de decisao através de pesquisa
operacional.

Tanto a gestdo de conhecimento como a educagao na engenharia mostram a
evolucao das ferramentas aplicadas ao contexto educacional e empresarial. Algumas
delas, provenientes de estudos cientificos, baseiam os processos de tomadas de
decisdo e gestao estratégica dos recursos utilizados na producado. Além disso, 0s
estudos cientificos sobre o desenvolvimento da educacdo em engenharia mostram
novos direcionamentos para os estudantes, quanto a sua formacédo e insercdo no
mercado de trabalho.

Na segunda parte da obra, sdo apresentados estudos sobre a aplicacédo da
gestédo de custos, investimentos em ativos e operagdes de controle financeiro em
organizacbes. E outros, que representam a aplicacédo de ferramentas de método
multicritério de tomada a decisdo empresarial que auxiliam os gestores a escolher
adequadamente a aplicagdo de seus recursos.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicagao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de
conhecimentos e inovacgdes, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersédo em
novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de engenharia de producao.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado
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CAPITULO 7

COACHING: UMA REVISAO DA LITERATURA

Maria de Fatima do Nascimento Brandao
Universidade Federal Fluminense — UFF

Niterdi — Rio de Janeiro
Nissia Carvalho Rosa Berginate
Universidade Federal Fluminense — UFF

Niteroi — Rio de Janeiro

RESUMO: O coaching é uma ferramenta para
o aprimoramento de competéncias que reune
conhecimentos, e técnicas de diversas ciéncias
e areas, como Neurociéncia, Administracao,
Programacao Neurolinguistica (PNL),
Psicologia, Antropologia, Sociologia. Seu
objetivo € levar o individuo ao estado desejado
tanto por ele mesmo como pela organizacéo,
através de mudancas e transformacodes
com foco no aumento da
performance e na aceleragdo de resultados.
Sendo assim, a questdo que se buscou
responder neste estudo foi a seguinte: como se
compde a producéo cientifica sobre coaching?
Logo, o objetivo desta pesquisa é realizar uma
revisao da literatura sobre coaching, abordando
aspectos como: evolucdo, definicdes,
beneficios, intervencéo, ferramentas e nichos.
Para tal, foi empregada a pesquisa qualitativa,
realizada por meio pesquisa bibliografica, em
quatro etapas: elaboracdo de uma lista de
palavras-chave; revisao das fontes secundéarias;
pesquisa em fontes primarias; e leitura critica

sustentaveis,

Engenharia de Producéo: What's Your Plan?

e sintese da literatura. Foi possivel concluir
que os diversos subtemas que compdem este
campo de conhecimento ainda estdo muito
dispersos, carecendo de publicagdes que
reunam as diversas abordagens em umamesma
obra. Também se constatou a importancia de
estudos tendo como foco o coaching aplicado
as instituicbes publicas brasileiras, em fungao
de existéncia de raros trabalhos empiricos que
abordem essa perspectiva em profundidade.
PALAVRAS-CHAVE: Coaching. Revisdo da
Literatura.

COACHING: A LITERATURE REVIEW

ABSTRACT: Coaching is a tool for the

improvement of competences that brings

together knowledge and techniques from

such as
Neuroscience, Administration, Neurolinguistic

different sciences and areas,
Programming (NLP), Psychology, Anthropology,
Sociology. lts goal is to bring the individual
to the state desired by both himself and the
organization, through sustainable changes and
transformations, with a focus on increasing
performance and accelerating results. Thus,
the question that was sought to answer in this
study was the following: how is the scientific
production on coaching composed? Therefore,
the objective of this research is to review the

literature on coaching, addressing aspects
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such as: evolution, definitions, benefits, intervention, tools and niches. For this, the
qualitative research was carried out, through a bibliographical research, in four stages:
elaboration of a list of keywords; review of secondary sources; research on primary
sources; and critical reading and synthesis of the literature. It was possible to conclude
that the various sub-themes that compose this field of knowledge are still very dispersed,
lacking publications that bring together the different approaches in the same work. It
was also verified the importance of studies focusing on coaching applied to Brazilian
public institutions, due to the existence of few empirical studies that approach this
perspective in depth.

KEYWORDS: Coaching. Literature revision

11 INTRODUCAO

Envolvidas em ambientes turbulentos e competitivos, enfrentando problemas
inéditos, que requerem solugdes criativas e inovadoras, as organizagdes necessitam,
entdo, cada vez mais, do comprometimento dos seus colaboradores, que 0s seus
membros tenham espirito de entrega e orientacdo para desempenhos elevados
(REGO, 2002).

Assim, as organiza¢des devem buscar meios para que os funcionarios trabalhem
de modo a produzir com maior conhecimento e envolvimento no que faz. Isso envolve
investimento em inovacao, flexibilidade administrativa, redimensionamento de ativos
tangiveis e intangiveis, entre outras medidas, visando a privilegiar o desenvolvimento
de pessoas.

Somando a estas questbes, as organizacbes devem, ainda, propiciar aos seus
empregados um ambiente organizacional adequado e ndo deixar que prevaleca a
desmotivacéo individual e da equipe, a deficiéncia na integracdo das pessoas e a
auséncia de objetivos individuais e coletivos. Também é fundamental que minimizem
os conflitos entre os lideres e liderados; a auséncia de transparéncia de gestéo; a
comunicacdo deficiente e a rotatividade elevada, pois esses sé&o geradores de
problemas e de custos invisiveis para a organizacao (VIEIRA; VIEIRA, 2013).

O comprometimento da forca de trabalho com a instituicdo &, portanto,
fundamental. No entanto, as pessoas sao instaveis e complexas, compostas de razao
e emocao (LEITE; ALBUQUERQUE, 2011).

O estado psicolégico do individuo € o que faz a ligacao entre a razado e a emogao.
No ambito laboral, o estado psicolégico pode contribuir ou prejudicar a visdo do
empregado em relagdo a organizacao a qual pertence. Entender, portanto, a questéao
emocional torna-se um desafio para a organizacdo que busca a exceléncia, pois,
segundo Bulgacov e Vizeu (2011), ainda que se adote uma concepc¢ado de homem
concreto que age sobre o0 mundo, nao se pode deixar de considerar a dimensao da
emocao, cuja mediacao € inevitavel.

Neste sentido, a Gestdo de Pessoas demanda um melhor entendimento das

Engenharia de Producéo: What's Your Plan? Capitulo 7




necessidades dos individuos, isto é, daquilo que, efetivamente, pode direcionar
o comportamento dos empregados em favor de um maior comprometimento com
a organizagdo, com seus pares e equipes. Compreendendo comprometimento
organizacional como o estado psicolégico que caracteriza a ligagao do individuo com
a instituicdo, tendo implicacbes na sua decisédo de nela continuar (ALLEN; MEYER,
1996).

Desta forma, um dos grandes desafios da Gestdo de Pessoas é obter o
comprometimento de todos, fazendo com que individuos e equipes utilizem seus
talentos de forma proativa dentro das organiza¢des. Fator essencial para que elas se
adaptem as mudangas e acompanhem a evolug¢do da organizacdo onde trabalham
(FERREIRA; MONTEIRO, 2013).

Para dar suporte as organiza¢cdes na busca pela manutencdo da motivacao e do
comprometimento das pessoas em prol da congruéncia de objetivos, ou seja, alcance
dos objetivos individuais e organizacionais, surgem diversas praticas relacionadas a
gestéo de recursos humanos. Dentre essas, destaca-se o coaching.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Coaching (IBC, 2015a), o coaching é
uma ferramenta de desenvolvimento e gerenciamento do comportamento humano que
tem como objetivo levar o individuo ao estado desejado tanto por ele mesmo como
pela organizagéo, através de mudancas e transformacdes sustentaveis, com foco no
aumento da performance e na aceleragcao de resultados. Trata-se de um processo de
aprimoramento de competéncias que reune conhecimentos, ferramentas e técnicas
de diversas ciéncias e areas do conhecimento como Neurociéncia, Administracao,
Programacao Neurolinguistica (PNL), Gestao de Pessoas, Psicologia, Antropologia,
Sociologia, entre outras.

Segundo Whitmore (2006), a esséncia do coaching é liberar o potencial de uma
pessoa para maximizar seu desempenho, ajudando-a a aprender, em vez de ensina-
la.

Diante disso, a questao elaborada foi a seguinte: como se compde a producéo
cientifica sobre coaching? Sendo assim, o objetivo desta pesquisa € realizar uma
reviséo da literatura sobre coaching, abordando aspectos como: evolucéo, defini¢cdes,
beneficios, intervencao, ferramentas e nichos.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucao Histérica

Segundo Krausz (2007), o termo coaching, no sentido que possui atualmente,
tem diferentes versdes. A autora observa que Anthony Grant (2003) indica o trabalho
de Gorby (1937) como o primeiro na literatura sobre coaching e o artigo de W. R.
Mabhler (1964) como o primeiro a usar o termo relacionado a administracao de pessoal.

Entretanto Krausz (2007) destaca que dois outros nomes também sao citados
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como precursores do termo coaching. O primeiro € o de Timothy Gallwey (1996),
professor de ténis que desenvolveu uma abordagem diferente para ensinar o jogo.
Ele “...] baseou seu método no principio da habilidade inata que o corpo humano
possui de aprender a movimentar-se” (KRAUSZ, 2007, p. 18). Para Gallwey, o papel
do técnico era fazer perguntas de forma a contribuir para que o jogador entendesse
como jogava e fizesse os ajustamentos necessarios. No seu ponto de vista, tanto no
jogo quanto na vida, o individuo precisa expressar seu potencial e ser uma fonte de
respostas para as suas proprias perguntas.

Krausz (2007) segue afirmando que o segundo nome é o de Thomas Leonard,
um contabilista e administrador financeiro bem-sucedido, procurado por clientes para
discutir questdes financeiras e, também, aspectos ligados ao planejamento de carreira.

Na Década de 1990, Leonard fundou a CoachU e depois a Coachville, instituicoes
dedicadas a divulgacéo e treinamento de coaches, em diversas areas. O movimento
iniciado por Leonard atraiu um grande numero de pessoas e estimulou o surgimento
de programas de treinamento de coaches. (KRAUSZ, 2007).

Apesar disso, 0 coaching, da forma como vem sendo aplicado, destaca Krausz
(2007), tem sido mencionado desde 1958 com o trabalho de Mace e Mahler (1958),
Mace (1959) e Fournies (1978).

Na Década de 1990 comegaram a surgir, em paises de lingua inglesa, programas
de treinamento informais, algumas associac¢des profissionais e oferta de disciplinas
optativas sobre 0 assunto em algumas universidades (KRAUSZ, 2007)

De acordo com Krausz (2007), no inicio do Século XXI fatores como a expansao
das tecnologias da informacéo e da comunicacgao, a valorizagao dos conhecimentos,
habilidades e competéncias para lidar com questdbes complexas ligadas as
organizagdes, a competi¢cdo acirrada, a necessidade de alinhamento estratégico entre
pessoas, produtos e servicos, o desafio da retencao de talentos e o exercicio eficaz da
lideranca favoreceram o desenvolvimento do coaching.

De acordo com as pesquisas de Grant e Cavanagh (2004), a evolucédo da
atividade do coaching pode ser dividida em trés fases, conforme o quadro a seguir.

FASE PERIODO CARACTERISTICAS
Coaching interno é exercido pelo superior hierarquico,

Atividade interna 1930 a 1960 g
como treinamento.
Aumento do rigor Inicio de publicagdes, com pesquisas e discussbes
- 1960 a 1990 . A L
académico submetidas a maior rigor cientifico.

Ciéncia, pesquisa
cientifica e . Aumento do volume de teses, dissertacbes e artigos
- A partir de 1990 . -
atividade sobre o0 processo de coaching nas organizacoes.
organizacional

Quadro 1: Evolucao da atividade do coaching
Fonte: Adaptado de Grant e Cavanagh (2004)
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Bloch, Mendes e Visconte (2012) constatam que, no Brasil, foi a partir da Década
de 2000 que as praticas do coaching executivo passaram a ser mais difundidas e
adotadas por algumas organizagoes.

Melo, Machado e Matos (2014, p. 5) afirmam que o coaching tem crescido no
Brasil e no mundo nos ultimos anos, se apresentando como “[...] uma ferramenta
eficiente e eficaz nos processos de aprendizado, lideranca e desenvolvimento humano
e organizacional.”

2.2 Definicoes de Coaching

De acordo com Landsberg (1996), o processo de coaching tem o objetivo de
aprimorar o desempenho e a capacidade de aprender das pessoas. Para isso, fornece
feedback, trabalha a questao da motivacéao, promove questionamentos e a adequacao
do estilo de gerenciamento do coach’ em relacdo aos coachees®.

Para Thier (2003), o coaching aprimora as habilidades sociais e a eficiéncia de
individuos e pequenos grupos, no que tange as relagdes profissionais.

Clutterbuck (2008) considera que o coach estimula o despertar do potencial de
outras pessoas. Para que os coachees acessem seus recursos internos e externos,
de tal forma que obtenham melhoria de desempenho e consigam atingir resultados e
metas desejadas, 0 coach utiliza-se de paciéncia, intuicdo, perseveranca e carisma.

As definicOes apresentadas se complementam ao indicarem aspectos importantes
como processo, aprimoramento, melhoria de desempenho e alcance de resultados.

2.3 Beneficios do Coaching

Campos e Pinto (2012, p. 2) discorrem que autores como Tobias (1996) e
Milare e Yoshida (2009) relatam os seguintes beneficios gerais do processo de
coaching: a) melhora em termos de autocontrole emocional; b) afericao de resultados
organizacionais; ¢) mudanca comportamental; e d) desenvolvimento de competéncias
de lideranca.

Por outro lado, Campos e Pinto (2012, p. 2) também ressaltam que foram
identificados nos estudos de Ellinger, Hamlin e Beattie (2008) resultados negativos
decorrentes de processos de coaching, como, por exemplo, excesso de controle,
ineficiéncia na comunicacao e condug¢ao do processo de maneira ditatorial.

Apesar desta constatacdao, Campos e Pinto (2012, p. 2) afirmam que predominam
as pesquisas que apontam, de um modo geral, para as vantagens obtidas por meio
do processo de coaching. Neste aspecto, os autores citam Senge et al. (2000), que
afirmam que o coaching é “oportuno em situagdes de mudanca organizacional”, visto
que ajuda a superar a resisténcia.

Goldsmith (2012) observa que embora o coaching possa ser um projeto

1 Trata-se do profissional que utiliza metodologias, técnicas e ferramentas de coaching para o beneficio de uma
empresa ou de um individuo, seja no campo pessoal ou profissional.
2. Trata-se do aprendiz que participa do processo de coaching.
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independente, sem integracdo com a estratégia corporativa, sempre que consegue
alinhar as necessidades do negécio com as necessidades das pessoas, passa a ser
estratégico.

Para o autor, a demanda por respostas de coaching estratégico esta atrelada
a situagcées em que um conjunto de talentos muda de posicéo, seja por questdes de
sucessao, fusdes, por reducdo de pessoal ou por aposentadorias simultéaneas.

Em termos de beneficios por tipos de abordagens no contexto organizacional,
Goldsmith (2012), observa que o coaching voltado para executivos consiste em uma
oportunidade de refletir sobre seu desenvolvimento pessoal, em alinhamento com o
sucesso da organizacao. Ja o coaching direcionado para equipes fornece o estimulo
necessario para a construcdo e motivacao de equipes capazes de impulsionar o
negaocio.

Os beneficios também alcancam o quadro da diretoria, pois o coaching “[...]
oferece uma estrutura para o didlogo e propicia um clima no qual questbes vitais,
embora aparentemente rigidas, podem ser suscitadas, confrontadas e trabalhadas.”
(GOLDSMITH, 2012, p. 15).

Para Kunzler e Schneider (2012), o coaching pode ser utilizado como estratégia
organizacional, visando ao alcance dos resultados desejados, trazendo beneficios ndo
sO para a organizacao, mas também para seus lideres, gerentes e empregados.

Goldsmith (2012), compartilha a opini&ao de que o coaching com foco na estratégia
possibilita a transformacao organizacional, conduzindo executivos, equipes e diretoria
do ponto onde se encontram na atualidade até o ponto em que desejam estar no
futuro.

2.4 Principais Passos numa Intervencao do Coaching

Segundo Clutterbuck (2008), a intervenc&o do coaching, de modo geral, consiste
em um processo de sete passos, apresentados a seguir.

1. identificacdo da necessidade de melhoria/mudancas - A necessidade de
melhoria ou mudancgas pode ser detectada pelo coachee ou imposta de
fora. Pode, ainda, estar atrelada a uma questao bem definida ou nao estar
suficientemente clara, percebendo-se apenas as consequéncias € nao as
causas;

2. observacéo e reunido de evidéncias — Consiste na identificagéo, pelo coach,
de fatores causas reais ou possiveis, que para o coachee podem néo ser
perceptiveis;

3. motivacao para determinar a apropriar-se de metas de evolugcéao — Relaciona-
se a deciséo de envolvimento voltado para a concretizagao das mudancas e
do compromisso de manté-las vivas;

4. ajuda e planejamento para o alcance dessas metas — Envolve o mapeamento
das influéncias (conjunto de elementos internos e externos que favorecem
ou desfavorecem a sustentacdo da mudanca desejada), a subdivisdo em
tarefas menores do processo de mudanca e a identificacdo do progresso
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das mudancas efetuadas;

5. criagdo de oportunidades para praticar as habilidades desejadas —
Consiste na imediata colocagdo em praticas das habilidades adquiridas ou
incrementadas;

6. observacbes de acOes e oferta de feedback objetivo — Neste aspecto,
destaca-se a énfase no feedback intrinseco, ou seja, dado pelo proprio
coachee; e

7. ajuda para superar contratempos — Foca na preparagcao do coachee para a
ocorréncia de eventuais contratempos e oferece apoio para a superacgao.

2.5 Ferramentas do Coaching

De acordo com Pinheiro, Pasqual e Broge (2012), as ferramentas do coaching
foram aparecendo no mercado brasileiro aos poucos. A primeira delas foi 0 Assessment,
seguida da Roda da Vida.

Pinheiro, Pasqual e Broge (2012, p. 31) observam que “Muitos testes de
personalidade, levantamentos de atitudes e formas diversas de autoconhecimento e
até atividades foram sendo adicionados ao Coaching e oferecidos como ferramentas”.
Os autores também mencionam que abordagens diferentes de coaching passaram a
integrar o processo, funcionando como ferramentas, como é o caso da neurolinguistica.

Oneda (2016) confirma que atualmente existem diversas ferramentas do
coaching, que podem ser usadas de acordo com a necessidade, de forma isolada
ou associadas. Para o autor, as ferramentas de coaching fornecem suporte para a
promoc¢ao do autoconhecimento, desenvolvimento da qualidade e para potencializar
processos de mudancgas consistentes.

Para Pereira (2013), a disponibilidade de um conjunto diverso de ferramentas,
que variam de acordo com a orientacao, processo, modelos e toda a pluralidade de
abordagens, é fundamental, pois a “[...] utilizacao limitada de técnicas nao funciona,
uma vez que O coaching ndao permite 0 emprego de ferramentas mecanicas,
automatizadas e repetitivas”. Ou seja, a pluralidade é importante para que o coach
tenha um repertério amplo e seja capaz de aplicar a ferramenta que melhor responde
a cada diferente situagao.

Segundo Velho (2012) as ferramentas do coaching sao utilizadas ndo somente
para facilitar a compreensdo do conteudo, mas, muitas vezes para entender os
sentimentos do coachee.

Silveira (2012, p.1) destaca que a formagao em coaching pode ser suportada por
diferentes abordagens e que cada uma comporta “um rol de ferramentas e recursos
que poderdo servir como apoio no diagnostico da situacdo a ser tratada, bem como
na constru¢ao do plano de a¢ao”. Além disso, a ferramenta a ser utilizada tem relacao
com a fase do processo.

Silveira (2012, p. 2) conclui que “para cada nova relagdo coach-coachee
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estabelecida, uma nova combinacéo de recursos e ferramentas sera definida”, pois
cada contrato sera permeado por diferentes fatores tanto relacionados ao coach,
quanto relacionados ao coachee.

O quadro 2, apresentado a seguir, traz a definicao de algumas das ferramentas
aplicadas no processo do coaching.

FERRAMENTAS DESCRICAO

A ancora de carreira € uma ferramenta desenvolvida por Edgar Schein,
que apresenta uma combinagdo das areas percebidas de competéncia,
motivos e valores que, efetivamente, sao relevantes para a pessoa. Sem o
conhecimento desta ancora a pessoa pode buscar outro trabalho que, no
futuro, também pode causar insatisfagéo, pois nao responde, realmente, ao
seu “eu”. Logo, essa ferramenta possibilita o entendimento da orientagédo
pessoal do coach para o trabalho, seus motivos, seus valores e sua auto
percepcao de talentos”. (MARQUES, 2015).

E um instrumento de mapeamento de tendéncias comportamentais para

Ancora de Carreira

Coaching se obter informacdes de como um colaborador, equipe, lider ou executivo
Assessment funciona. A partir desse mapeamento & possivel detectar gaps (ROSA,
2015).

Trata-se de uma ferramenta para avaliagdo comportamental. DISC refere-
se a quatro fatores: Dominancia, influéncia, Estabilidade e Cautela (IBC,
2012a).

a) Dominancia - Esta relacionada ao modo como cada pessoa lida com
as dificuldades e os desafios. Profissionais com este perfil sdo mais
competitivos, objetivos e orientados para os resultados;

B) Influéncia - Diz respeito a capacidade de se relacionar e influenciar
0s outros. Pessoas com este perfil sdo mais comunicativas, otimistas,

DISC populares e tem mais facilidade para trabalhar em grupo;

%) Estabilidade - Refere-se a como cada pessoa lida com mudancas.
Entre as qualidades comportamentais deste perfil destacamos:
constancia, paciéncia e capacidade nata para ouvir e ser amistoso; e

§) Cautela — Esta caracteristica define como cada pessoa lida com
as regras estabelecidas, e as respeita. Entre os comportamentos
que melhor definem profissionais deste perfil, destacamos como:
perfeccionistas, analiticas e detalhistas.

Consiste em premissa para os modelos comunicacdo interpessoal.
Escuta Ativa Relaciona-se com o foco no coachee e a habilidade de escutar o que ele
diz ou omite (PEREIRA, 2013).

GROW é um acronimo para Goals (Metas ou Objetivos), Reality (Realidade),
Options (Opcdes) e Will (Compromisso) e visa a auxiliar o lider a levar os
seus colaboradores a atingir um desempenho 6timo. Este método utiliza
uma abordagem interrogativa, que contribui para que o colaborador
GROW tome consciéncia da situagdo atual e do seu papel, questione as suas
percepcdes e equacione diferentes pontos de vista, identifique claramente a
mudanca que esta disposto a empreender e as metas que pretende atingir,
desenvolva as suas préprias solugbes e se comprometa com as iniciativas
e os resultados (VILHENA, 2015).
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Janela de Johari

Para facilitar o entendimento das regras basicas da comunicacao
interpessoal, Joseph Luft e Harry Inghan idealizaram, em 1961, um
diagrama conhecido pelo nome de Janela de Johari onde, através de quatro
retangulos, dispostos em forma de janela, é possivel conceituar o processo
de percepcao de um individuo em relagéo a si mesmo e aos outros. Os
autores partiram do principio de que cada pessoa tem (ou pode ter) quatro
imagens distintas:

a) Eu aberto - Vocé sabe que é e 0s outros sabem que vocé é.

b) Eu secreto - Vocé sabe que é, mas os outros ndo sabem que vocé é.
c) Eu cego - Vocé ndo sabe que €, mas os outros sabem que vocé é.
d) Eu desconhecido - Nem vocé nem os outros sabem que vocé é.

Esta ferramenta € utilizada no coaching, pois favorece o autoconhecimento
(PAIVA, 2015).

Mapas Mentais

Mapa Mental € um instrumento visual, criado pelo psicélogo Tony Buzan,
em meados dos anos setenta, que facilita o aprendizado, pois permite uma
melhor memorizagdo através da organizacéo de ideias representadas por
conexoes graficas.

O Mapa Mental no processo de coaching permite a apreciacao de diferentes
maneiras de se analisar uma situacé@o e de buscar a solu¢éo para cada uma
delas (VELHO, 2012).

Missao e Visao

De forma analoga as empresas, traduz-se, em nivel pessoal, “o0 que eu
faco” e “onde eu quero chegar”, respectivamente. A partir deste retrato, o
coach e seu coachee podem tracar um plano de acdo (ONEDA, 2016).

Perdas e Ganhos

Permite enumerar diversas situacdes e avaliar quais os fatores motivadores
e sabotadores. Para cada item o coach deve se perguntar: “O que eu tenho
a ganhar com isso?”; “O que eu tenho a perder com isso?”. Esse método
ajuda a se planejar e a priorizar os proximos passos. (ONEDA, 2016).

Perguntas
Poderosas

Permitem desde a simples captacdo de informacdo até o incentivo a
mudanca. Em geral “sdo breves, claras, abertas, ndo incluem a palavra eu,
e fluem de forma intuitiva”. Além disso, causam impacto, ndao sao dubias,
confusas ou inoportunas e criam novas possibilidades (PEREIRA, 2013).

Pl

O PI (Predictive Index) avalia o perfil comportamental e as necessidades
motivadoras voltadas ao trabalho, de cada pessoa, sob varios aspectos e
trés grandes angulos (PLANARH, 2015):

Self - representa o perfil da personalidade basica. Um perfil estavel

de comportamento que, em geral, muda muito pouco durante a vida e
somente é expresso sob circunstancias especiais, mas sempre esta
presente como um aspecto da personalidade total.

Conceito do self - representa a forma como o profissional esta tentando
ser, geralmente porque esta é a maneira que 0 seu ambiente de trabalho,
segundo ele mesmo, o percebe, e exige que se comporte. Raramente é
efetivamente expresso e, geralmente, ndo consciente, este é o modelo ou
papel do individuo, o que ele percebe serem as demandas que exige 0
seu ambiente de trabalho.

Sintese - E assim que o profissional se comporta agora no seu ambiente
de trabalho - a pessoa como vocé a observa e a conhece no trabalho.
Esta é também a forma como vocé espera que a pessoa se comporte
agora, e no futuro imediato, em um novo trabalho. Se a pessoa percebe a
necessidade de mudanca no trabalho, existird um espaco de tempo antes
que qualquer mudanca realmente se desenvolva no perfil da Sintese.
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Programacao
Neorolinguistica
(PNL)

A Programacédo Neurolinguistica (PNL) foi desenvolvida na Década de
1970, por John Grinder e Richard Bandler. Suas pesquisas identificaram
um conjunto de modelos e padrdes que influenciam a mente, corpo ou o
comportamento do individuo, descrevendo a relagéo entre a mente (neuro),
a linguagem verbal e néo verbal (linguistica) e como essa interagdo pode
ser organizada (programacao).

O coaching, agregou também este conhecimento para proporcionar as
pessoas a habilidade de influenciar a si mesmas, adquirindo habitos, visdes
de mundo, percepgdes, linguagem e comportamentos ideais para alcancgar
metas, objetivos e obter alto desempenho (IBC, 2015b).

Psicologia Positiva

Trata-se de um “brago” da psicologia que explica que a felicidade humana
depende de pensamentos e atitudes positivas. O coach deve conduzir o
coachee ao entendimento de que é possivel ele chegar aonde pretende
com a criacdo de metas concretas que, ao serem desenvolvidas de uma
maneira positiva e que traga felicidade, auxiliam na obtencdo de seus
objetivos (DA MATTA, 2013).

Psicodrama

E uma abordagem psicolégica, criada pelo psiquiatra Jacob Levy
Moreno, que proporciona a compreensao do ser humano, contribuindo
para a liberacdo de seu potencial criativo e para integracédo social.
Por meio da dramatizacdo, o corpo expressa o que as palavras nao
conseguem dizer, enriquecendo a forma de compreender um problema
e soluciona-lo. Nessa perspectiva, o Psicodrama oferece uma rica
contribuicdo ao Coaching. (BRAGA, 2015).

Rapport

Consiste em um processo de conexao harmoniosa e de confianga com o
coachee. Esta conexao facilita a troca de informagdes, o aceite dos desafios
propostos e torna mais facil a implementacdo das mudancgas necessarias
(ONEDA, 2016).

Roda da Vida

E um sistema composto por um circulo com oito divisdes (lazer, intelecto,
salde, vida financeira, amigos e familia, trabalho e carreira, espiritualidade
e amor) consideradas fundamentais para o equilibrio pessoal. O objetivo
€ proporcionar reflexdes permanentes acerca da atencédo dada a cada
uma das areas e desenvolver um plano de agcédo para aprimorar as nao
satisfatérias (BRESSAM, RODRIGUES, 2013).

SMART

Caracteriza-se como uma espécie de checklist para tragar metas, buscando
assertividade na revisao dos possiveis cenarios que compdem o atingimento
das metas tracadas. Em “SMART” cada letra representa uma palavra, em
inglés, que sdo os pressupostos que as metas devem atender para serem
factiveis (ONEDA, 2016).
“S” de Specific, que significa especifico. Cada meta deve ter dados e
nameros, que serao a base da meta;
“M” de Measurable, que significa mensuravel. As metas devem ser
registradas, faceis de medir e verificaveis.
“A” de Attainable, que significa atingivel. As metas devem ser realizaveis.
Podem ser ousadas, mas precisam ser possiveis, pois do contrario,
desmotivam.
“R” de Results-oriented, que significa orientado ao resultado. Cada meta
deve ser relevante para atingir o objetivo determinado.
“T” de Time bound, que significa temporizavel. Toda meta deve ter
prazo, do contrario, acabara sendo nao priorizada.

SWOT Pessoal

E equivalente a analise SWOT aplicada as organizacdes. Ela elenca as
habilidades e as dificuldades do coachee frente aos aspectos internos
e externos. A partir desta andlise, desenvolve-se um plano de acéo de
melhorias, com foco nas forgcas que potencializam as oportunidades e
neutralizando as fraquezas que ameagam o atingimento dos objetivos
(ONEDA, 2016).
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Preconiza o balanceamento de trés importantes dimensdes: Familia,
Trabalho e Vidapessoal. Nomodelo sugerido, as atividades diarias se dividem
em trés categorias: a) importantes; b) urgentes; e c¢) circunstanciais. A
sugestao é focar nas atividades importantes e tentar ndo investir todo o
tempo em resolver os problemas urgentes (ONEDA, 2016).

Triade do Tempo

Quadro 6: Ferramentas do processo de coaching

Fonte: Adaptado de Braga, 2015; Bressam; Rodrigues, 2013; IBC, 2012a; 2015b; Da Matta, 2013; Marques 2015;
Oneda, 2016; Paiva, 2015, PLANARH, 2015; Rosa, 2015; Velho, 2012; Vilhena, 2015

2.6 Nichos do Coaching

Segundo Freitas (2015), o mercado de coaching € basicamente dividido em dois
grandes nichos: Life Coaching (Coaching de Vida) e Executive and Business Coaching
(Coaching de Negobcios).

O Coaching de Vida aborda projetos, questdes, relacionamentos ou condi¢des
especificas da vida pessoal do cliente, auxiliando-os na analise do momento presente,
dos obstaculos e desafios a serem enfrentados e na definicdo de objetivos e das
metas eficientes para atingir os resultados desejados (FREITAS, 2015).

Esta vertente do coaching, segundo o IBC (2012b), possui outras subdivisoes,
que trabalham areas mais especificas. Sendo assim, existe coach para as seguintes
vertentes: Familia, Adolescentes, Criancas, Atletas, Aposentadoria, Sucesso,
Comunicagéo, Crises e Transigbes, Espiritualidade, Emocgdes, Relacionamentos,
Superacao, Transformacao, Férias, Orientacdo Profissional, Emagrecimento entre
outros.

O Coaching de Negocios auxilia atingir as metas e objetivos da organizacéo
frente a um mercado competitivo, contribuindo, também, para o aperfeicoamento
pessoal e para o alcance do equilibrio entre as necessidades pessoais e da empresa
IBC (2012b).

Segundo Campos e Pinto (2012), em termos de abordagens no contexto
organizacional, o coaching pode ser individual (executivo) ou de equipe, sendo que 0
processo pode ser conduzido por um coach interno ou externo.

2.6.1 Coaching Individual ou Executivo

No coaching individual, também denominado de coaching executivo, o coach
conduz 0 processo com um unico colaborador (executivo) com a finalidade de atender
demandas especificas (CAMPOS; PINTO, 2012). Os autores mencionam a pesquisa
realizada por Kilburg (1996) para identificar os principais elementos que caracterizam
0 processo de coaching individual ou executivo. Os resultados apontaram para os
seguintes elementos:

a. estabelecer o foco e os objetivos que serao trabalhados;

b. estimular o comprometimento de tempo e de recursos do coachee com o
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processo;

c. estabelecer um pacto de confidencialidade, a partir de uma relacéo de em-
patia e confianga;

d. é aconselhavel que o coachee encontre significados pessoais dentro do
coaching para poder gerar expectativas de sucesso;

e. 0 coach deve estimular experiéncias e aprendizagens das quais o0 coachee
possa tirar licoes sobre como desenvolver o autocontrole emocional e cog-
nitivo; e

f. & oportuno a verificagdo continua sobre os éxitos e falhas que ocorrem ao
longo do processo de coaching.

A respeito da eficiéncia do processo de coaching executivo, Campos e Pinto
(2012) mencionam os autores Levin, Bozzer e Charmine (2008), que enfatizam a
necessidade da elabora¢éo de um plano estratégico por parte do coach, para identificar
as variaveis-chave que influenciam as tomadas de decisao e promover um alinhamento
entre os objetivos individuais do coachee e os objetivos estratégicos da organizagao.

Ja para Bloch, Mendes e Visconte (2012), o processo de coaching executivo é
flexivel, entretanto, é fundamental que haja uma estrutura definida que facilite sua
conducdo. Assim, os autores propdem uma estrutura, composta de cinco fases,
conforme o Quadro 3.

FASE PREVIA FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
. - . Elaboracao do Acao e
Diagnostico | Comprometimento Plano de Acéo Acompanhamento Resultados
Medic&o dos
resultados e
Cenario e Tomada de s Desenvolvimento de | comprometimento
Processo - N Viséo de futuro .
objetivos consciéncia potencial com a
sustentabilidade do
processo
Desenvolvimento do L
Levantamento potencial Avaliacdo de
de expectativas Estabelecimento resultados com a
. da organizag@o | Autoconhecimento de metas chefia e demais
Atividades e do coachee e acbes de consenso com a stakeholders
: chefia sobre o plano
desenvolvimento
Definicao de Implementacdes das | Feedback para o
resultados acoes coachee
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Analise de . Desenvolvimento “on
Sintese dos dados

competéncias the job”
Identificacéo de C_onjstrugao da .
. visdo de longo Leituras
estilos
prazo
Entrevista com | Relato de historia L Entrevistas com
. de vid Definicao chefia e demais
Ferramentas | coachee, chefia e viaa E " ~ «ehol
e RH dentificacio de de pontos a eedback das acdes stakeholders
e ¢ desenvolver
valores

Instrumentos de

assessment Construgéo Andlise de incidentes
; do plano de e
Entrevista com desenvolvimento criticos
stakeholders
Comprometimento | Desenvolvimento de
o com pontos de habilidades
AdmlnlStragéO mudanga ou
i ; Mudancas de atitude
de expectativas Identificacdo de melhoria ¢ Atendimento
entre - .
Resultados forcas e gaps Aquisicao de das expectativas

organizagéo,

Plano de agéo experiéncias e iniciais
coachee e coach

conhecimento

Comprometimento

dos stakeholders | 1omada de decisao

Quadro 3: Estrutura basica da metodologia do coaching executivo
Fonte: Bloch, Mendes e Visconte (2012, p. 48-49)

2.6.2 Coaching de Equipes

O trabalho em equipe existe porque as organiza¢des descobriram que essa
modalidade é mais eficaz quando se trata de trabalhos complexos (CLUTTERBUCK,
2008). De acordo com o autor, o trabalho em equipe também proporciona a socializagao.

As equipes estabelecem o ambiente em que partilham esforcos, recompensas e
riscos. Proporcionam a sensacao de uma identidade comum, assentada em ideias,
propositos, historias e atitudes grupais. E funcionam como uma oportunidade para
as pessoas conversarem, oferecerem apoio e reconhecimento mutuos, e realizarem
também outras atividades que as deixem motivadas e com mais autoestima.
(CLUTTERBUCK, 2008, p. 2).

Clutterbuck (2008) lamenta o fato de que, nem sempre, as equipes utilizem
sua capacidade coletiva de producéo e atribui isso a problemas como: deficiéncia na
estrutura e no processo, falta de propdsito ou de comprometimento, conflitos internos
e lideranca incapaz.

O autor considera que, nesse contexto, o coaching de equipes é recomendavel,
pois pode auxiliar as equipes a “[...] reverem seu desempenho, a melhorar seus
resultados e sua comunicacgao, e a consolidar os relacionamentos.” (CLUTTERBUCK,
2008, p. 2).

Para Clutterbuck (2008), apesar de nao existir uma definicdo perfeita para o
processo de coaching de equipe, possivelmente porque as equipes possuem diferentes
propositos e naturezas, o coaching de equipe pode ser compreendido COmo 0 processo
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de ajuda para melhorar o seu desempenho, recorrendo a reflexdes e dialogos.

Como beneficios do coaching de equipe, o autor destaca os seguintes:

a. reducao de conflitos tanto dentro da equipe como entre equipes;

b. aumento da eficiéncia dos processos;

c. melhoria da qualidade da comunicag¢ao da equipe com o0s principais envolvi-
dos de fora da equipe;

d. retencdo dos empregados valiosos; e

e. promocao do gerenciamento geral do conhecimento.

O coaching de equipe pode ser realizado por um lider como gerente (interno) ou

por um lider como coach (externo).

A questao do gerente ou gestor no papel de coach é polémica. Campos e Pinto

(2012) confirmam que existem diferentes entendimentos acerca da eficacia do coach

para equipes ser interno ou externo e destacam Hackman e Wageman (2005) como

autores que defendem que o coach interno é importante devido ao conhecimento

que possui acerca da cultura organizacional existente. Por outro lado, apresentam

Kets de Vries (2005), que sustenta que o processo deve ser gerido por um coach

externo preparado para isso, pois possui conhecimentos e ferramentas especificas

para produzir as mudancas esperadas.

Clutterbuck (2008) sintetiza algumas das principais diferencas de abordagem

entre o lider como gerente (interno) e o lider como coach (externo).

QUESTAO

LIDER COMO GERENTE

LIDER COMO COACH

Metas da tarefa

Estabelece metas com a equipe e
com ela desenvolve compromisso
com os objetivos tracados;

Analisa 0s progressos em compara-
¢ao com as metas.

Ajuda a estabelecer processos
para a estipulacéo e revisdo das
metas;

Explora o alinhamento entre as
metas pessoais do subgrupo e da
equipe;

Ajuda a explorar as causas de
contratempos ou insucessos.

Metas de aprendizagem

Estabelece necessidades de desen-
volvimento para cada membro da
equipe;

Alcanga acordos quanto a planos de
desenvolvimento pessoal.

Ajuda a estabelecer os processos
de integracdo pessoal e os pla-
nos de desenvolvimento para a
equipe.

Visao

Articula as ambicdes da equipe in-
ternamente e com os agentes exter-
nos envolvidos;

Contextualiza a visdo da equipe com
a da empresa

Testa a qualidade e a viabilidade
da visédo e como ela influencia as
atividades diarias;

Ajuda a equipe a expressar ver-
balmente os “valores” por tras de
sua visao.
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+ Oferece feedback sobre os pro-
+ Garante que todos entendam seus| cessos e procedimentos e sobre

papéis e responsabilidades; como o fator humano os afeta;
Coordenacao * Revé e aprimora os processos de |« Ajuda a equipe a questionar seus
trabalho em conjunto com a equipe; processos e abordagens;
+ Planeja e traga estratégias. + Desenvolve habilidades estraté-
gicas.

« Demonstra comportamentos  efi-
cientes, solugbes de problemas e |+ Ajuda a equipe a melhorar seus
tomada de decisdo, envolvendo os| processos de solucéo de proble-
membros da equipe e alcangando| mas e tomada de deciséo.
consenso.

Solugéo de problemas e
tomada de deciséo

+ Toma atitudes preventivas para
identificar, discutir e prevenir possi-

Gerenciamento de conflito veis conflitos;

* Media e acerta regras que reduzam
conflitos.

» Demonstra que uma comunicacgao |+ Ajuda a equipe a entender a teo-
eficiente esta disponivel quando é| ria e a pratica da comunicacao;

+ Da feedback para garantir que o
conflito & reconhecido;

« Melhora a capacidade da equipe
de lidar com conflitos.

Comunicagao preciso; * Ajuda a investigar e a aprender
» Cria oportunidades para que haja a| com os fracassos da comunica-
comunicacéo. céo.

+ Ajuda a equipe a construir as ha-
bilidades e 0s processos neces-
sarios ao dialogo de reflexao.

Processos de + Garante que a equipe dedique tem-
aprendizagem po para refletir e rever.

» Protege a equipe de ameacas e in-
Gerenciamento de limites terferéncias externas;

* Adquire recursos.

» Esclarece expectativas de desem-

+ Ajuda a equipe a rever e melhorar
0 gerenciamento de seus limites.

) penho; + Explora as influéncias sobre o de-
Gerenciamento de S e
» Conduz avaliacoes; sempenho, em ambito individual
desempenho )
* Reconhece e recompensa os de-| e de equipe.
sempenhos.

Quadro 4: Principais diferencas de abordagem entre o lider como gerente e o lider como coach
Fonte: Clutterbuck (2008, p. 124-125)

2.6.3 Diferengas entre Coaching Executivo e Coaching de Equipes

Clutterbuck (2008), com base em cases, apresenta algumas diferencas entre o
coaching executivo e coaching de equipe, como consta no quadro 5.

ASPECTOS COACHING EXECUTIVO COACHING DE EQUIPE

Neste caso, é essencial a
preparacao de um conjunto
de diretrizes, pois o lider € os
individuos da equipe precisam
saber por que o coaching é
necessario.

Embora seja importante o
fornecimento, por parte do RH,
Preparacéo de um conjunto de diretrizes,
isso raramente acontece no
caso do coaching executivo.
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Estabelecimento de metas

Essa é uma parte relativamente
objetiva e direta do processo
habitual de coaching.
Eventuais mudancas podem
ser facilmente incorporadas
durante o desenrolar do
processo, se necessario.

E preciso identificar onde a equipe
est4 e para onde pretende ir,
coletivamente. E preciso delinear
para a equipe um escopo mais
estreito de questdes a serem
discutidas, pois isso ajuda muitos
participantes a passarem de um
estagio para o seguinte.

O chefe do coachee deve estar
envolvido e o ideal é que isso
ocorra por meio de reunides
no inicio e em intervalos

O lider deve ser discretamente
trabalhado no coaching em termos
de suas interacbes com a equipe,

na modelagem de
comportamentos e técnicas.

Lideres subsequentes. O coach desde o comeco até o fim do
também deve dar feedback processo. O coach deve cuidar o
€ encorajar os membros da tempo todo para nao substituir o
equipe, conforme as mudancas | lider.
sao postas em pratica.
O coach tem mais oportunidades
de mostrar os comportamentos
desejados para os membros da
O coach tem oportunidades equipe.
oA limitadas de atuar A psicologia da tomada de
Dinamica

decisdes em equipe torna mais
dificil para a equipe reconhecer
a necessidade de mudar sua
abordagem ou seu ponto de vista
coletivo.

Atividades do coach

Desenvolver metas, definir

o plano de acéo exigido,
desenvolver as habilidades
necessarias, dar apoio e
desafiar, dar feedback, oferecer
outros pontos de vista, lidar
com o encerramento.

As mesmas atividades, mas muito
mais necessaria € sua habilidade
como facilitador para envolver
todos os membros da equipe, lidar
com conflitos e resumir os varios
pontos de vista um maior nUmero
de vezes.

Quadro 5: Diferenca entre Coaching Executivo e Coaching de Equipes
Fonte: Adaptado de Clutterbuck, 2008, p. 112-113

31 ASPECTOS METODOLOGICOS

O método empregado neste estudo foi a pesquisa bibliografica, com o intuito de
realizar uma revisao sobre o tema, respondendo a questdo da pesquisa, de forma a
obter uma ideia precisa sobre o estado atual dos conhecimentos sobre coaching, bem
como suas lacunas e contribuicéo para o desenvolvimento do conhecimento. Para tal,
foram cumpridas as seguidas etapas:

a. elaboracao de uma lista de palavras-chave relacionadas com o tema “coa-
ching”’, com o objetivo de facilitar a busca em bases de dados;

b. revisdo das fontes secundarias. Ou seja, localizagao e leitura de textos que
abordam e interpretam trabalhos de outros autores, como monografias, dis-
sertacdes, artigos cientificos, sites de consultoria etc.;

c. pesquisa em fontes primarios. Ou seja, localizac¢ado e leitura de artigos cien-
tificos e livros que contém os trabalhos originais de autores e contribui¢cdes
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relevantes para a pesquisa; e

d. leitura critica e sintese da literatura, com o estabelecimento dos principais
aspectos a serem abordados e pontos de convergéncias e divergéncias en-
tre os diferentes autores.

41 CONCLUSAO

Embora haja uma vasta literatura sobre coaching, verificou-se que os diversos
subtemas que compdem este campo de conhecimento estao muito dispersos, ou seja,
sentiu-se falta de publicagdes que buscassem reunir as diversas abordagens em uma
mesma obra. Isso talvez se justifique pelo fato do coaching ser um processo que
reune conhecimentos, ferramentas e técnicas de diversas ciéncias e areas, como, por
exemplo, Neurociéncia, Administracéo, Psicologia, Antropologia, Sociologia etc.

Outro ponto que chamou a atencao no decorrer da pesquisa é que quando se
trata especificamente do Coaching de Negocios, a maioria dos estudos empiricos, no
Brasil, esta voltada para a sua aplicacdo em empresas privadas, encontrando-se pouco
material sobre coaching em organizac¢des publicas. Seriam as mesmas ferramentas,
técnicas, abordagens, protocolos e procedimentos de intervencado validos tanto para
empresas privadas quanto para as organizac¢des publicas? Essa lacuna aponta para
a importéncia de se desenvolver estudos tendo como foco o coaching aplicado as
instituicdes publicas brasileiras.
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