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“Bons lideres fazem as pessoas sentirem que elas
sdo o0 coracdo das coisas, ndo sdo periféricas.
Todos sentem que ele ou ela fazem a diferenca
para o sucesso da organizacdo. Isso significa que
ajudam as pessoas a se sentirem centrais e que
dao significado ao seu trabalho.”

Warren Bennis



RESUMO

O objetivo geral do presente estudo foi descrever as contribuicfes do lider coach em
relacdo a organizacdo como um todo e ao desenvolvimento da equipe. Os objetivos
especificos foram: a) enfatizar a importancia do lider no contexto de trabalho atual;
b) definir os conceitos de lideranca e lider, diferenciando este ultimo do conceito de
gerente; c) descrever os estilos de lideranca; d) definir os conceitos de coaching e
coaching executivo; e) definir o que € lider coach; f) identificar o modelo de lideranca
utilizado pelos entrevistados. Foi utilizada uma metodologia qualitativa, por meio das
técnicas de levantamento bibliografico e entrevista estruturada. Participaram como
sujeitos trés lideres que atuam da area de Gestdo de Pessoas e possuem 0 Curso
de formag&o em Coaching. O roteiro de entrevista continha 14 perguntas abertas
(Apéndice A). A partir dos dados colhidos nas entrevistas, foi possivel observar a
forma de conducdo de cada lider, em seu cotidiano de trabalho e a pesquisa
bibliografica possibilitou a identificagdo dos comportamentos que sdo apresentados
na teoria. O principal resultado alcancado foi o seguinte: 0s sujeitos que participaram
do estudo estdo utilizando algumas ferramentas do Coaching no processo de
lideranca e estdo apresentando diversos comportamentos que 0s caracterizam como
lideres coaches. Os objetivos do estudo foram devidamente alcancados, embora
sejam apresentadas na Discussdo e nas Consideracdes Finais as limitacdes
ocorridas e sugestdes para pesquisas posteriores.

Palavras-chave: Lideranga. Coaching. Coach Executivo. Lider coach. Gestéo de
Pessoas.



ABSTRACT

The general objective of this study was to describe the contributions of the coach
leader in regarding to the organization as a whole and to the team development. The
specific objectives were: a) emphasize the leader importance in a current work
context; b) define the concepts of leadership and leader, differentiating this last
concept from the manager’'s one; c) describe leadership styles; d) define the
concepts of coaching and executive coaching; e) define coach leader; f) identify the
leadership model used by the interviewees. A qualitative methodology, through
literature techniques and structured interview was used. Participated as subjects
three leaders that act in the Personnel Management area and have the Coaching
training course. The interview guide contained 14 opened questions (Appendix A).
From the data collected in the interviews, we observed the leading way of each
leader in their daily work and the bibliographic research enabled the identification of
behaviors that are presented in theory. The main results achieved were as follows:
the subjects participating in the study are using some tools of coaching in the
leadership process and are presenting many behaviors that characterize them as
coaches leaders. The objectives of the study were fully achieved, although the
presentation in the Discussion and Concluding Remarks of the limitations occurred
and suggestions for further researches.

Keywords: Leadership. Coaching. Executive Coach. Coach Leader. Personnel
Management.
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INTRODUCAO

Com o atual cenario de competitividade, globalizacdo e avancos
tecnoldgicos, as empresas precisam implementar modelos de gestdo mais flexiveis,
além de formar e desenvolver lideres capazes de mudar a propria conduta, em
funcdo das novas exigéncias do mercado.

De acordo com Bennis, Spreitzer e Cummings (2001, p.30), € necessario
deixar para tras “o tradicional modelo organizacional hierarquico, burocratico e
fundamentado em fun¢des que dominou o0 pensamento administrativo por tanto
tempo”. Segundo os autores, para competir no mercado atual, essas organizacoes
sao rigidas e inflexiveis e acabam nédo atraindo os melhores talentos, além de nao
gerarem as competéncias e 0s recursos necessarios. Desta forma, acabam sendo
substituidas por organizacdes voltadas para tecnologia, lideranca compartilhada,
equipes e colaboradores engajados.

Assim, observa-se que as organizacdes precisam ficar atentas as novas
demandas do mercado, buscar atualizacao constante e atuar de forma a valorizar e
desenvolver seus colaboradores, de modo a obter equipes maduras e engajadas
com o propésito da organizacao.

Segundo Marques (2013), as empresas que nao priorizarem seus
colaboradores, buscando atualizar seus conhecimentos e potencializar suas
habilidades, terdo que arcar com as consequéncias de ndo se manterem no
mercado, devido a competitividade atual.

Sendo assim, para as empresas que querem permanecer e crescer no
mercado, € necessario entender a importancia das pessoas, percebendo o seu
potencial e agindo de forma a capacita-las para futuros desafios dentro da
organizacao.

Diante do exposto, destaca-se a importancia do papel do lider nas
organizacdes e a necessidade urgente de mudanca em sua forma de atuacgao, o que
inclui, dentre outras coisas, um alto grau de comprometimento com o
desenvolvimento e crescimento profissional de seus liderados.

E interessante notar as mudangas que vém acontecendo nesse sentido,
pois ha condutas, por parte do lider, que ja ndo sdo mais aceitas no contexto atual.
Para Di Stéfano (2012), o lider de ontem usava sua autoridade para que as pessoas
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0 obedecessem, mantendo-as em uma posic¢éo inferior. Esse tipo de comportamento
ndo é mais condizente com o contexto atual. Hoje, espera-se que a lideranca se
torne cada vez mais democratica, na medida em que a equipe desenvolve a
capacidade de participar dos processos decisorios.

Diante dessa necessidade, as organizacdes estdo investindo, cada vez
mais, em cursos e programas de desenvolvimento gerencial. Ha& um numero
crescente de organizacfes, inclusive, que estdo encaminhando os seus lideres para
cursos de formacdo em Coaching, para que eles se desenvolvam e se tornem um
lider coach, ou seja, para que aprendam a utilizar metodologias e ferramentas em
prol da elevacao da performance de suas equipes. Também é importante enfatizar
que as organizacdes também estdo incluindo tdpicos relacionados ao Coaching em
seus programas de Treinamento, Desenvolvimento & Educacdo (TD&E).
Além disso, muitos profissionais tém buscado, por iniciativa prépria, cursos de
Formacédo em Coaching, para aperfeicoar as suas habilidades de lideranca e obter
melhores resultados. De acordo com Marques (2013), o lider que mais se adéqua as
empresas que buscam se manter no mercado ou até mesmo se destacar entre
outras empresas, € o lider que tem a formacdo em Coaching, pois ele consegue
obter melhores resultados, de forma mais rapida.

Mas resta saber quais sdo as contribuices do lider coach no contexto
atual. Como esse tipo de lider se relaciona com a sua equipe e de que forma ele
consegue otimizar os resultados organizacionais.

A partir dessas consideracdes, 0 presente estudo se propde a realizar
reflexdes tanto tedricas quanto praticas sobre a importancia do lider coach no
contexto atual.

O objetivo geral do estudo é descrever as contribuicdes do lider coach
em relacdo a organizacdo como um todo e ao desenvolvimento da equipe. Os
objetivos especificos sao: a) enfatizar a importancia do lider no contexto de
trabalho atual; b) definir os conceitos de lideranca e lider, diferenciando este Ultimo
do conceito de gerente; c) descrever os estilos de lideranca; d) definir os conceitos
de coaching e coaching executivo; e) definir o que é lider coach; f) identificar o
modelo de lideranca utilizado pelos entrevistados.

Para alcancar esses objetivos, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica
sobre o tema, além de uma pesquisa de campo com lideres da area de Gestédo de
Pessoas, que realizaram cursos de formacdo em Coaching, a fim de identificar,
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através de um roteiro de entrevista, o perfil de lideranca exercido pelos
entrevistados.

No préximo capitulo, sera apresentado o referencial tedrico do estudo.
Nos capitulos a seguir, a metodologia utilizada, os resultados obtidos, a discusséo

dos resultados e as consideragdes finais.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Aimportancia do lider no contexto de trabalho atual

Devido aos avancos tecnoldgicos, a globalizacdo e a competitividade do
mercado de trabalho, as organizacdes que querem se manter e crescer nesse
cenario tdo desafiador e em constante evolucdo, precisam desenvolver-se
continuamente. E um dos principais desafios nesse sentido é o de manter liderancas
capacitadas para atuar no contexto atual, como salientado por Bitencourt &
Colaboradores (2010):

O estudo da lideranga tem sido amplamente abordado como fenémeno
relativo ao comportamento humano nas organizagées. Embora a tematica
tenha se mantido recorrente ao longo do tempo, as mudancas no contexto
sociopolitico e econdmico global e nas organizacdes levaram pesquisadores
a enfatizar caracteristicas do lider que anteriormente eram negligenciadas.
Aspectos como a flexibilidade e a capacidade de coordenar, de atuar em
equipe, de ser visionario e de ser um continuo aprendiz se tornaram mais
valorizados, bem como o papel da lideranga como uma “forga motriz” das
organizagdes, de tal modo que ela é citada como a principal alavanca para
a vantagem competitiva (BITENCOURT et al; 2010, p.197).

Portanto, observa-se a importancia da lideranca dentro das organizacdes
e a necessidade das organizacbes em captar, desenvolver e manter bons lideres
para atuar nesse mercado cada vez mais exigente. Esta questdo também foi
enfatizada por Bergamini (2006, p.124) ao dizer que “o fator lideranca adquire
atualmente importancia fora do comum, principalmente, dentro do contexto

organizacional”.

Além disso, a autora reforgca que as pessoas dentro das organizacdes
precisam ter suas energias direcionadas, para que os resultados desejados sejam
obtidos. Destacando, ainda, que tém sido cada vez mais valorizados os lideres que

utilizam seus atributos pessoais para liderar seus colaboradores de forma eficaz.

Para uma melhor compreensdo da importancia do papel do lider nas

organizacoes, faz-se necessario definir os conceitos de lideranca e lider.



13

1.2 Conceitos de Lideranca e Lider

De acordo com Marques (2013), lideranca é a gestao eficaz e eficiente
dos componentes de uma equipe, de forma a alcancar os objetivos almejados pela
empresa. Neste mesmo contexto, Newstrom (2008) descreve lideranca como um
método de mobilizar e apoiar as pessoas, para que elas trabalhem com entusiasmo,
de forma a obter o alcance das metas. O autor acrescenta também que a lideranca
“é@ um fator critico que auxilia um individuo ou um grupo de individuos a identificar
suas metas, para entdo motiva-los e ajuda-los na conquista dessas metas”
(NEWSTROM, 2008, p. 157).

De acordo com o que foi apresentado pelos autores acima, verifica-se o
valor que a lideranca tem, junto a equipe, para que os resultados almejados pela
empresa sejam atingidos. Este ponto de vista também é defendido por Robbins
(2002, p.304), quando ele afirma que a lideranca é “a capacidade de influenciar um
grupo em direcao ao alcance de objetivos”.

O autor acrescenta, ainda, que essa influéncia pode acontecer apenas
por conta do cargo que o individuo ocupa dentro de uma organizacdo. Entretanto,
Robbins (2002) enfatiza que a capacidade de influenciar as pessoas sem
necessariamente ocupar uma posicdo que implica em certo grau de autoridade é
geralmente tdo importante quanto a influéncia que é exercida em funcéo do cargo. O
autor esclarece, também, que “nem todos os lideres sdo administradores e nem
todos os administradores séao lideres” (ROBBINS, 2002, p.304).

Portanto, pode-se perceber que para ser um lider eficaz, ndo basta
ocupar um cargo gerencial, pois 0 que caracteriza a lideranca € a capacidade de
mobilizar a equipe em dire¢cdo aos resultados, independente da autoridade que o
cargo impoe.

Claro (2013, p.26) acrescenta a ideia de que “o lider de hoje precisa criar
um contato proximo e de confiangca com seus liderados, que gere forca plena para a

batalha do dia a dia e o enfrentamento dos desafios da atualidade”.

Desta forma, faz-se necessario definir o conceito de lider, para melhor

entendimento do seu papel e de sua importancia no contexto de trabalho atual.

Segundo o Dicionario Aurélio (1999, p. 1211), a palavra lider significa:

“‘individuo que chefia, comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de a¢do, empresa ou
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linha de ideias; guia, chefe ou condutor que representa um grupo, uma corrente de
opinido, etc”.

Newstrom (2008, p.157) enfatiza que “o papel primordial de um lider é
influenciar os outros, para que voluntariamente persigam os objetivos definidos”.
Bergamini (2006) acrescenta que a lideranca eficaz é exercida de forma natural, ao
ponto do lider receber do liderado a autorizacdo para influencid-lo. Reforca ainda
que “na pratica, s6 se segue um lider que seja admirado pelo seguidor”
(BERGAMINI, 2006, p.124).

A partir dessas primeiras definicdes, pode-se perceber que o verdadeiro
lider consegue ter o respeito e admiracdo de sua equipe, de forma a conseguir 0s
resultados esperados pela empresa. Além disso, de acordo com Di Stéfano (2012,
p.22), “um grande lider é aquele que forma minilideres a sua volta, com tamanha

capacidade de resolucdo que ele tem mais tempo livre para ser lider”.

Seguindo a linha de pensamento de Di Stéfano (2012), cabe destacar que
€ notavel, principalmente nas organizacfes que estdo em processo de crescimento
e expansdo, a necessidade de preparar seus colaboradores para assumir futuras
liderancas. Obtendo-se, assim, lideres que ja absorveram a cultura organizacional,
além de criar um clima de crescimento e valoriza¢do dentro da empresa.

Claro (2013, p.26) acrescenta, ao dizer que:

Liderar pessoas de forma extraordinaria é fazer com que o liderado acredite
em si mesmo e se sinta potente, confiante, autbnomo e livre para oferecer o
melhor de si e ultrapassar seus limites. E levar as pessoas a se engajar com
paixdo, exceléncia e alegria no projeto e no objetivo definido. E criar forca
interna suficiente para que o liderado possa superar as frustracdes, derrubar
obstaculos e suportar a sobrecarga de trabalho, a pressdo e o nivel de
exigéncia necessario para fazer algo que a maioria ndo faz, alcancando um
resultado que poucos atingem”.

Sendo assim, observa-se que o papel do lider dentro de uma organizacao
é fundamental, para direcionar a equipe rumo ao alcance dos objetivos empresariais,

e que ser lider vai além de exercer fungdes gerenciais.

Para enfatizar mais ainda essa questao, faz-se necessario apresentar as

diferencas conceituais entre gerente e lider.

Ndo ha consenso entre os autores da area de lideranca sobre as
possiveis diferengas entre os conceitos de gerente e lider. Contudo e conforme os

autores citados neste trabalho, pode-se dizer que os dois termos nao sao sinébnimos
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e que é importante destacar as caracteristicas de cada um, de modo a destacar que
h& um processo evolutivo entre os papéis de gerente/gestor e lider. Ou seja, 0
gerente possui o potencial de se tornar um lider, basta que haja interesse por parte
da empresa e que ele também esteja interessado em seu autodesenvolvimento.

Para Newstrom (2008), gerentes geram resultados, a partir da orientagcéo
das atividades. Ja os lideres, possuem a habilidade de inspirar e expandir a visao

das pessoas, de forma a desenvolver suas aptidées.

Nessa mesma linha de pensamento, Araujo (2006) apresenta as

definicdes de gestor x lider.

Quadro 1 - Definicdes de gestor x lider

Gestor Lider

Gerenciar é colocar para trabalhar as pessoas | Liderar € conectar as pessoas da organizacdo ao

da organizacéo no seu negdcio.

seu negocio.

Gerenciar é obter e manter as pessoas da
organizacgédo agindo e trabalhando como pessoas
da organizacao.

é obter e manter
agindo e

Liderar
organizacao
proprietarios.

as pessoas da
trabalhando como

Geréncia é a arte de fazer com que os outros
fagam algo de que vocé estd convencido que
deva ser feito.

Lideranca € a arte de fazer com que 0s outros
tenham vontade de fazer algo que vocé esta
convencido de que deva ser feito.

Geréncia é a arte de mobilizar os outros a
batalhar.

Lideranca € a arte de mobilizar os outros a
batalhar por aspira¢cdes compartilhadas.

Geréncia é a arte de obter resultados desejados,
acordados e esperados através de pessoas.

Lideranca é a arte de obter resultados
desejados, acordados e esperados através de
pessoas engajadas.

Fonte: Aradjo (2006), p.335

E interessante observar que Araujo (2006) diferencia os dois conceitos, a

partir da concepgdo de que gerentes e lideres possuem formas de pensar e agir

completamente distintas, demonstrando, claramente, que h4 uma gradacao entre os

dois termos.

Uma vez definidos os conceitos de Lideranca e Lider, € importante

descrever os principais Estilos de Lideranca, pois todos esses topicos sdo Uteis para

o alcance dos objetos da presente monografia.
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1.3 Estilos de Lideranca

Em primeiro lugar, cabe lembrar que os autores ora utilizam o termo
Estilos Gerenciais, ora Estilos de Lideranca. Optou-se por utilizar o termo Estilos de

Lideranca neste trabalho, por ser o termo mais usual.

Para Araujo (2006), os estilos de lideranca correspondem as condutas ou
formas de atuacdo de um lider em relacdo aos seus liderados e com base nas
definicbes de diversos autores, ele sintetiza as trés formas mais usadas pelos

lideres:

e Autocraticos (ou autoritarios): sua lideranca € regida pelas regras; suas
decisbes sdo individualizas, tendo pouca abertura para ouvir a opinido

de seus liderados.

e Democraticos (ou participativos): sua lideranca € voltada para as
pessoas. Assim, as decisbes sdo tomadas de forma participativa,

incluindo lider e liderado.

e Laissez-faire: sua lideranca é permissiva, deixando os seus liderados

agirem de acordo com o seu proprio tempo.

O autor esclarece que nenhum dos estilos s&o excludentes, pois “um lider
pode ser autocratico em uma determinada situagédo e democratico em outra” e que
“este fato nao significa incoeréncia de atitudes, pelo contrario, demonstra que o lider

é capaz de adaptar-se as necessidades do ambiente” (ARAUJO, 2006, p.342).

Wagner Il e Hollenbeck (2012) também descrevem que os lideres se
diferem de acordo com o estilo da sua conducédo perante a equipe. Os autores
também se referem a trés estilos de liderangca, que eles denominam de lideres
autoritarios, liberais e democraticos. Destacam ainda que, de acordo com o modelo
integrado de lideranca, para que se obtenha sucesso nos diferentes
comportamentos e estilos de lideranca, € necessario também avaliar as
caracteristicas dos liderados e da situagdo. Enfatizando, dessa forma, que, para
liderar de forma eficaz pessoas com caracteristicas distintas, sdo necessarios estilos

de lideranca diferentes.

A partir dessa ideia, entdo, de que o lider precisa desenvolver diferentes

estilos de lideranca, para obter éxito no desempenho do seu papel, pode-se
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comecar a falar sobre a lideranga coaching. Antes disso, porém, serdo apresentados

os conceitos de Coaching, Coaching Executivo e Lider Coach.

1.4 Coaching

Para Pacheco (2011, p.49) “o Coaching desenvolve e libera o potencial de
uma pessoa, para expandir seu desempenho”. Buttazzi (2011, p.193) reforca essa
concepcao, ao dizer que “o Coaching é um processo de parceria com o cliente, para
descobrir 0 melhor caminho para a conquista desejada”. Reforca também que no
processo de Coaching, o profissional (coach) trabalha no cliente (coachee) as suas
habilidades, para que o0s objetivos sejam conquistados, gerando consciéncia e

motivacdo, de forma a revelar e aperfeicoar os talentos e o desempenho.

Buttazzi (2011) acrescenta que o coach trabalha durante todo o processo

com quatro premissas: foco, acao, resultados e melhoria continua.

Desta forma, pode-se entender o motivo pelo qual o Coaching tem sido
um grande aliado das organizacfes. E para uma melhor compreensdo de como
funciona o Coaching dentro das organizagfes, sera apresentado, abaixo, o conceito

de Coaching Executivo.

1.4.1 Coaching Executivo

De acordo com Buttazzi (2011), foi na década de 1980 que o conceito de
Coaching Executivo foi incluido nos programas de lideranca e que o mundo
corporativo comecou a dar importancia ao tema. A autora reforca, também, que foi a
partir desta década que o Coaching surgiu como um poderoso instrumento para
auxiliar as organizagbes em suas necessidades atuais, por estarem inseridas em um
contexto de competitividade local e mundial. Lima (2011, p.339) sintetiza essa
questdo, ao dizer que o “Coaching é a forma de liderangca mais moderna e adaptavel

aos tempos atuais”.

Assim, pode-se perceber o Coaching como uma ferramenta de grande
importancia para as organizagdes, no mundo do trabalho atual, conforme salienta

Vieira (2011), ao afirmar que:

Coaching é um processo de aceleragdo de resultados e como tal € um
instrumento indispensavel ao processo organizacional, sobretudo para as
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liderancas, que precisam constantemente langar mao de um recurso para a
obtencao de resultados positivos para a empresa (VIEIRA, 2011, p.69).

Desta forma, o Coaching Executivo tem como objetivo trazer para o
ambiente organizacional o processo de Coaching, com o intuito de auxiliar os

executivos na geracao de resultados excepcionais.

De acordo com Souza (2011, p.307), o Coaching Executivo “é¢ uma
parceria sinérgica entre um executivo, sua organizacdo e um coach experiente”, que
tem como objetivo promover a aprendizagem e desenvolvimento, a fim de elevar ao
maximo o0s resultados da empresa. Buttazzi (2011, p.194) acrescenta que O
Coaching Executivo “tem por finalidade a expansao profissional e o alinhamento do
gestor as metas corporativas”. Afirma também que o seu trabalho tem como foco os
proprietarios, diretores e gerentes corporativos, alinhados com o0s objetivos

organizacionais, com o intuito de atingir os melhores resultados e gestéo.

Esta questdo também foi levantada por Pacheco (2011, p.49), ao dizer
que “nas empresas, o Coaching pode ser utilizado por diretores, gerentes,
supervisores, lideres em geral e instrutores de treinamento, sempre com metas
especificas ligadas a habilidades”. O autor reforca também que o Coaching é um
processo que aumenta a capacidade e a eficacia dos lideres nos diversos contextos
e relacdes, visando sempre gerar melhores resultados.

Segundo Vieira (2011), dentro das empresas o Coaching pode ser
realizado de modo formal ou informal, sendo que o Coaching formal funciona muito
bem, quando o objetivo é desenvolver um processo para atingir um alvo, neste caso,
sendo mais acertado utilizar um coach externo, para de forma neutra e imparcial,
atender no ambiente da organizacdo. Ja o Coaching informal, € mais propicio para a
atuacao do lider coach, que busca desenvolver uma cultura de Coaching, no dia a
dia da organizacéo, realizando intervencfes, através de perguntas que auxiliam o
individuo ou o grupo a alcancar os resultados almejados, sem necessariamente
convida-los formalmente a participar do processo. Porém, Vieira (2011) reforca que

€ necessario que se conheca os principios absolutos do Coaching.

1.4.2 Principios absolutos do Coaching:

1. Eliminar todo e qualquer tipo de julgamento;
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2. O lider tem que ter conhecimento da meta a ser atingida e compartilha-
la com seus colaboradores, tendo foco no futuro, para que nos casos de possiveis
falhas, ndo sejam necessarias explicacfes e justificativas, mas que as falhas e/ou
erros sejam transformados em aprendizado e em acbes para uma constante
evolugéo;

3. E necessario focar em acdes especificas para atingir as metas de
curto, médio e longo prazo. O levantamento de indicadores, que pode ser realizado
com a equipe, € essencial para a mensuracdo dos resultados atingidos. Viera (2011)
reforca também que através do acompanhamento da lideranca, € possivel definir
novas acoes, implementar melhorias e realizar o reconhecimento pelos resultados
alcancados;

4. A ética e a confidencialidade sdo muito importantes na relacédo entre
lider e liderado, pois caso o liderado precise compartilhar algo pessoal que esteja
impactando em seu desempenho, o lider precisa ter sensibilidade para agir com
destreza e discri¢cao.

Portanto, observa-se a necessidades das organizacdes em terem lideres
coach nos dias atuais, conforme apontado por Bitencourt & Colaboradores (2010),

ao dizer:

As grandes transformacdes que se manifestam mais marcadamente no final
do século XX (globalizacdo de mercados, acirrada competitividade,
transformacgdes no trabalho, flexibilizacdo, entre outras) contribuiram para o
desenvolvimento de abordagens que conferem ao lider o papel de coach.
Neste, h4 uma analogia com o papel de um treinador, de um preparador
técnico, pois significa que o coach esta direcionado tanto para resultados
como para a realizagdo pessoal, buscando fomentar a ética, os
comportamentos e a exceléncia. (BITENCOURT et al; 2010, p.200).

Para Underhill, McAnally e Koriath (2010, p.208), percebe-se um
crescente interesse das empresas “em ensinar a seus lideres a serem bons coaches
no ambito de suas func¢des, um conceito de lider como coach”. Sendo reforcados
também por Marques (2013), ao dizer que tem sido apreciado no ambiente
organizacional, o tipo de lideranca que utiliza o Coaching como ferramenta para

potencializar o desenvolvimento de pessoas e o0s resultados da empresa.

Nos tOpicos a seguir, sera apresentado o conceito de lider coach, sua
importancia e seu papel dentro da organizagao.
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1.5 Lider coach

Antes de apresentar o conceito de lider coach, é importante esclarecer
gue os autores ora utilizam a expressao dessa forma, ora escrevem a expressao
toda em inglés: leader coach. Ser4 adotado neste trabalho o termo lider coach, a
nao ser que se trate de uma citacéao literal, onde o autor optou pelo uso exclusivo da
lingua inglesa.

De acordo com Marques (2013, p.34), “o Leader Coach tem um estilo
empreendedor, sempre trazendo novas ideias e solu¢des, motivando e ndo deixando
gue seus liderados percam o foco”. Ainda segundo o autor, o lider coach tem um
perfil ousado, pré-ativo, que cré nos melhores resultados, agindo de forma a atender
as necessidades de ambas as partes, tanto da equipe quando da empresa.

Desta forma, observa-se a preocupacdo do lider coach em alinhar os
objetivos da equipe e da organizacdo. Mas para isso, é necessaria a utilizacao de
elementos para alavancar a performance de seus liderados. Conforme Ventura
(2011, p.169), ao dizer, que “a lideranca coach é uma proposta onde o lider vai
utilizar as ferramentas, técnicas e comportamentos como um estilo de lideranca
visando potencializar o desempenho das pessoas”.

Sendo importante ressaltar que ndo basta, apenas, utilizar as ferramentas
ou as técnicas para se obter os resultados esperados, mas que, sobretudo, para ser
um lider coach, é necessério saber como utiliza-las.

Como reforca Ventura (2011) ao afirmar, que:

A esséncia do Lider Coach ndo esta na ferramenta em si, mas na forma de
utiliza-la, onde o lider se coloca na postura de escutar integralmente seu
liderado e ajuda-lo a desenvolver um caminho, onde o colaborador vai se
comprometer com uma postura motivadora com o processo. O grande
diferencial € a capacidade de gerar comprometimento no liderado através
da postura coach de ser (VENTURA, 2011, p.171).

Assim, observa-se que o lider coach tem a capacidade de liderar seus
colaboradores, gerando um ambiente favoravel para o desenvolvimento e
crescimento de sua equipe, de forma a alcancar os melhores resultados, que sao

necessarios no atual cenario.

Conforme Vieira (2011), ao dizer que:

O lider, por meio do Coaching, deve levar sua equipe a descobrir e acessar
0 seu potencial infinito, gerando um clima propicio ao desenvolvimento
pessoal, corresponsabilizando a equipe pelos resultados alcancados e,
sobretudo, promovendo um clima organizacional que valorize as habilidades
interpessoais e as qualidades de lideranca, melhorando a eficacia das
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pessoas, levando-as a lidar melhor com a pressao e o stress, minimizando
0s obstaculos para que obtenham o sucesso profissional, aumentando
assim a sua satisfacdo no trabalho, o que possibilita maior produtividade,
gualidade nos produtos, servicos, atendimento ao cliente e da a empresa
um padrao mais competitivo no mercado (VIEIRA, 2011, p.74).

Para Di Stéfano (2012), o lider atual deve agir de forma humanizada,
utilizando a sua posicdo, para que 0s componentes de sua equipe aprendam,
crescam, se desenvolvam e se tornem futuros lideres. Ainda segundo o autor, “essa
capacidade de equilibrar firmeza, sensibilidade e sabedoria é o alicerce basico do
lider-coach” (p.18). Ventura (2011, p.171) acrescenta que “a Lideranga Coaching é o
modelo mais adequado ao perfil do novo lider, promovendo o autodesenvolvimento

das pessoas em direcao as metas com foco e agao”.

Para finalizar esse topico, serdo apresentados os objetivos do lider coach,

de acordo com Marques (2013).

e Auxiliar o liderado na busca de respostas

O autoconhecimento € a base principal do Coaching, e o papel do lider
coach é auxiliar seus liderados, para que eles consigam, por si sO, estruturar seus
pensamentos, sem precisar esperar que tudo venha do lider. O autor acrescenta,
também, que ndo é dando respostas que o lider conseguird desenvolver seus
liderados, mas sim, através de perguntas, para que eles reflitam e tomem suas

préprias decisdes, de forma segura e independente.

e Desenvolver novos potenciais

Um dos objetivos do lider coach é auxiliar seus liderados, de modo a
ampliar as sua op¢des de comportamento, obtendo mais alternativas, o que podera
possibilitar resultados bem sucedidos. Além disso, atua na substituicdo de

comportamentos que estéo atrapalhando o bom andamento da equipe.
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e Contribuir para o aprendizado

O lider coach tem a habilidade de fazer com que seus liderados
aprendam com cada experiéncia vivida. Nos casos de erro ou dificuldade, de forma
equilibrada e por meios de perguntas, auxilia seus liderados para que eles, através
de seus recursos internos, consigam reverter a situacdo. O autor reforca, também,
gue o seu objetivo ndo estd em achar culpados, mas, sim, encontrar formas de
solucionar as situacfes, atuando em equipe, para que nada prejudique o alcance
dos resultados.

e Feedback objetivo

Na conducéo do processo de Coaching, a economia do tempo dentro da
organizacdo € muito importante, ndo podendo ser desperdicado. JA no comeco das
tarefas, sdo estabelecidos prazos. Além disso, o lider coach, em seus feedbacks,
busca utilizar as técnicas e ferramentas do Coaching, com o intuito de desenvolver
seus liderados e também fazer com que os resultados sejam atingidos o mais rapido

possivel.

e Desenvolver competéncias

A lideranca baseada no Coaching tem a capacidade de auxiliar os
colaboradores a aperfeicoar as competéncias que ja possuem e também de
desenvolver as que ainda faltam, a fim de capacita-los para futuras oportunidades

dentro da empresa.

e Foco nasolucéo

No processo de Coaching, € fundamental saber aonde se quer chegar e a
partir disso, é necessério fazer um planejamento das a¢c6es com foco nos resultados
esperados. Desta forma, o papel do lider coach é levantar, junto a equipe, todas as

ideias e queixas, sendo de sua responsabilidade organizar os pensamentos com
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foco na solugdo. Além de nortear e acompanhar a evolu¢cdo dos componentes da
equipe e do processo, até o resultado final.

e Evolucéo

A lideranca baseada no Coaching tem a habilidade de auxiliar o liderado a
lidar com situacbes do dia a dia e também com situacdes novas de maneira
eficiente. Sendo ideal para o cenéario atual, onde as organizacdes precisam de
liderancas altamente qualificadas.

e Processo de aprendizado

No processo de Coaching, entende-se que havera momentos de erros e
acertos no decorrer da aprendizagem, sendo valorizado o aperfeicoamento e o
crescimento das pessoas. Para Marques (2013), sem julgamentos, o lider Coach
tem o papel de compartilhar com os seus liderados os seus conhecimentos, para

gue ser tenha mais momentos de acertos do que de erros.

Portanto, observa-se que através dos conhecimentos e ferramentas
oferecidos pelo Coaching, o lider coach, em sua atuacéo, é capaz de agregar valor
no desenvolvimento dos seus liderados e também gerar resultados excepcionais
para a organizagao.

No capitulo a seguir, sera apresentada a metodologia utilizada neste

trabalho de pesquisa, com vistas ao alcance dos objetivos do trabalho.
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2 METODOLOGIA

Além de uma pesquisa bibliografica sobre o tema, que foi apresentada no
capitulo anterior, foi também realizada uma pesquisa de campo, a partir de
entrevistas individuais com trés lideres que fizeram formacéo em Coaching ou Lider

Coach, afim de obsevar o perfil de lideranca exercido pelos entrevistados.

A metodologia do presente trabalho, portanto, € exclusivamente
qualitativa, cujas caracteristicas principais sdo a observacdo, descri¢ao,

compreensao e significado.

2.1 Sujeitos

Participaram das entrevistas lideres que atuam na area de Gestdo de
Pessoas em organizacdes. Foram coletados dados funcionais dos sujeitos,

apresentados nos quadros abaixo:

Quadro 2 - Perfil Entrevistado |

Cargo: Coordenadora de RH Data de Admissé&o: 05/01/2015
Tempo em que atua no cargo: 8 anos | Setor: Gestado de Pessoas
Quantidade de liderados: atualmente 4

Formacéao: Graduacdo em Psicologia, MBA em Gestdo de Pessoas e
Formacgédo em Coaching.

Cursos realizados na area de Coaching: Professional & Self Coaching -
IBC; Mentoring & Coaching - Instituto Holos.

Fonte: Soares (2015)
Quadro 3 - Perfil Entrevistado Il

Cargo: Gerente de Gestao de Pessoas |Data de Admissao: 11/08/2014
Tempo em que atua no cargo: 27
anos Setor: Gestao de Pessoas
Quantidade de liderados: 4

Formagéo: Graduagdo em Psicologia, Formacéo e Certificagéo
Internacional em Coach Integrado, Mestrado em Gestdo do Conhecimento
e Tecnologia da Informacao e Doutorado em Psicologia Social do
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Trabalho e Organizacoes.
Cursos realizados na area de Coaching: Formacéo e Certificacao
Internacional em Coach Integrado pela ICI.

Fonte: Soares (2015)
Quadro 4 - Perfil Entrevistado Il

Cargo: Gerente de Recursos Humanos | Data de Admisséo: 11/03/2011
Tempo que atua no cargo: 1 ano Setor: Recursos Humanos
Quantidade de liderados: 5

Formacdao: Graduacdo em Psicologia, Pos-graduacdo em Gestéo de
Recursos Humanos, Formacédo em Coaching Integral Sistémico e Master
Coaching Integral Sistémico.

Cursos realizados na area de coaching: Formacdo em Coaching
Integral Sistémico; Master Coaching Integral Sistémico.

Fonte: Soares (2015)

2.2 Instrumento utilizado

Foi utilizado para a coleta de dados um roteiro de entrevista estruturado,

contendo 14 perguntas, conforme Apéndice A.

O instrumento foi elaborado com base em algumas perguntas que
estimulam a reflexdo e a mudanca de conduta do Lider, apresentadas por Marques
(2013) e, principalmente, no quadro apresentado por Clutterbuck (2008) — ver Anexo
B.

2.3 Procedimentos de coleta dos dados

Primeiramente, houve um contato com o0s sujeitos por meio de telefone

e/ou e-mail, para convida-los para participar da pesquisa.

Em seguida, foi enviado o roteiro de entrevista via internet, para que fosse

respondido e devolvido da mesma forma.

No préximo capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos por meio

das entrevistas.
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3 RESULTADOS

De acordo com as entrevistas realizadas, seguem abaixo as perguntas e
as respostas dos lideres da area de Gestdo de Pessoas com formacdo em Coaching

ou Lider Coach.

Questao | - Como vocé gerencia as atividades de sua equipe?

Entrevistado | — Depende do nivel de senioridade de cada um. Os mais seniores
tém mais autonomia e faco apenas o acompanhamento e 0S mais juniores o
acompanhamento € mais no dia a dia. Com a equipe completa, temos uma reuniédo
semanal onde todos passam o status de suas atividades. Além disso, temos

reunides individuais.

Entrevistado Il — Divido as atividades pela experiéncia, perfil e habilidades. A partir
dai, fica claro para cada um o que deve ser realizado com os prazos definidos.
Acordamos também os padrbes de entrega. Vou monitorando diariamente ou
semanalmente as atividades e auxiliando nas dificuldades. Eu e a equipe
trabalhamos juntos numa mesma sala, onde a interacdo ocorre o tempo todo.
Qualquer dificuldade e duavidas, vou monitorando e fazendo junto quando

necessario.

Entrevistado Il — Através de um cronograma de atividades. Cada projeto/atividade
tem um cronograma em que tem assinalado a data de entrega das etapas desses

projetos/atividades. Além disso, tem um relatério mensal com o resultado do més.

Questéo Il - Quais s&o os meios utilizados na comunicagéo de sua equipe? O

qgue vocé costuma fazer quando hé falha na comunicacéao interpessoal?

Entrevistado | — Os meios mais utilizados sdo conversas e e-mail. Na falta de

comunicacao, procuro entender aonde que ocorreu a falha e o porqué que possa ter
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acontecido, para ai sim atuar pontualmente. Outro ponto que acredito que seja

Importante s&o as reunides conjuntas.

Entrevistado Il — O meio de comunicacdo € oral, por e-mail, por check list e
documentos diversos. Como estamos juntos na mesma sala, conversamos o0 tempo
todo. O que é relevante registro por e-mail e temos check list das atividades.
Quando acontece alguma falha analisamos o processo e estabelecemos novos
pontos de controle e registramos. Temos também um diretério sé da Gestdo de
Pessoas, onde colocamos todos os arquivos da area. Todos tém acesso a todas as
informacgdes e sdo informados do andamento de todas as atividades. Caso um n&o
esteja, 0 outro sabe responder e atuar se necessario. Quanto a falha, conversamos

e ajustamos para nivelar o entendimento.

Entrevistado Ill - Semanalmente realizamos uma reunido para alinhar as atividades
da semana e sempre que necessario me reino com as pessoas de algum projeto
para alinhar o andamento, pensar em acdes ou dar feedback. Quando ha falha na
comunicacao, converso com a pessoa envolvida para tirar davidas e rever o que era

para ser executado.

Questdo lll - Como se d4 o processo de tomada de decisdo em sua equipe?

Entrevistado | — Depende do nivel de senioridade de cada um. Os mais seniores
tém mais autonomia e uma tomada de decisdo mais livre; 0s mais juniores ja nem

tanto. Porém, tento deixa-los livres possiveis para atuarem.

Entrevistado Il — A tomada de deciséo é coletiva. Conversamos e definimos como
agir. Deixo a equipe bem livre para opinar e decidirmos juntos. Assim, tenho o
comprometimento deles com as decisdes tomadas. Mas faco o papel de colocar

bem os pros e contras de cada decisao para podermos escolha a mais acertada.

Entrevistado Ill — Cada um da equipe é responsavel por uma quantidade de
projetos e juntos tomamos as decisbes. Dependendo do tema de deciséo, todos da

equipe sao envolvidos.
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Questao IV - Como vocé gerencia o alcance de objetivos/resultados da sua

equipe?

Entrevistado | — Todos trabalham por metas tangiveis com prazo estipulado, entdo

fica facil gerenciar os resultados.

Entrevistado Il — Estabelecendo em conjunto com eles as metas, acompanhando
mensalmente e estabelecendo os planos de acdo necessarios para que sejam

alcancadas.

Entrevistado Ill — Através do acompanhamento do cronograma de atividades e
relatérios mensais dos projetos.

Questdao V - Como vocé realiza o feedback com sua equipe? Com qual

frequéncia?

Entrevistado | — Os feedbacks séo individuais e pontuais. Agora pelo menos uma
vez por més tento sentar com cada um para dar um feedback mais formal e ouvir

suas opinides.

Entrevistado Il — O feedback individual é realizado na sala de reunides, pois
ficamos todos na mesma sala. Ocorre a cada seis meses. O feedback para a equipe
€ mensal, quando avaliamos o més e identificamos pontos fortes e oportunidades de
melhoria. Eu ndo deixo de repassar nada com a equipe. Aconteceu algo seja

individual ou coletivo, eu chamo e converso.

Entrevistado Il — Quinzenalmente reino com cada um do time para realizar o
feedback de desempenho baseado nas metas individuais. Quando € necessario
corrigir algo, chamo a pessoa para conversar imediatamente e individualmente.
Quando o feedback é para o grupo, referente a algo positivo que realizaram, falo

para todos imediatamente.
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Questédo VI - Como vocé gerencia os conflitos interpessoais em sua equipe?

Entrevistado | — Depende do nivel de conflito. Ja cheguei a colocar todos em uma
sala e s6 sairam quando se acertaram. Na maioria das vezes, atraves de conversas

e alinhamentos.

Entrevistado Il — Converso primeiramente individualmente com os envolvidos e

depois em conjunto. Os problemas tém que ser enfrentados e resolvidos.

Entrevistado Ill — Por meio da conversa e da verdade. Pois € com a conversa que

esclarecemos tudo e sanamos todo o mal entendido.

Questao VIl - Descreva o seu relacionamento com a equipe.

Entrevistado | — Meu relacionamento com a equipe é bem tranquilo. Tento estar
bem préxima deles. Sou uma gestora que d& bastante liberdade, mas que é bem
dura quando necessério. Gosto de ajudar, desenvolver e ouvir e isso aproxima o

relacionamento.

Entrevistado Il — E muito tranquilo. A empresa é de médio porte e tem um ritmo de
trabalho tranquilo, o que nos permite fazer as atividades sem correria e sem muito
estresse. Assim, sobra tempo para conversarmos, compartilharmos ideais e

abordarmos as questdes profissionais relevantes.

Entrevistado Ill — E um relacionamento transparente e harmonioso, em que todos

possuem a liberdade para dar ideias e sugerir mudancas.

Questao VIII - Qual a palavra que melhor descreve vocé enquanto lider da

equipe?

Entrevistado | — Desenvolvimento
Entrevistado Il — Parceira

Entrevistado Il — Participativo
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Questéo IX - Que estilo de lideranca vocé considera mais adequado ao perfil de

sua equipe?

Entrevistado | — Acredito que seja uma lideranca participativa.

Entrevistado Il — Eu ndo sei 0 que vocé chama de estilo de lideranca. H4 uma vasta
literatura sobre o tema, mas entendo que a lideranca depende da situacdo. Uso
muito a lideranca situacional de acordo com o estagio de maturidade. Com o menor
aprendiz sou mais diretiva e didatica. Ele esta aprendendo. Com as assistentes que
ja sédo pessoas com experiéncia e maturidade, deixo elas a vontade para trabalhar,

pois elas tém conhecimento, sabem o que fazer e como agir entdo apenas apoio.

Entrevistado Ill — Lideranca inspiracional, que inspira a equipe a desempenhar a

sua melhor performance, dando sentido as atividades diarias.

Questdo X - Dentro de uma escala de 1 a 5, Qual é o nivel de engajamento de
sua equipe, em relacdo aos objetivos organizacionais? Caso o resultado seja

maior do que 3, qual a sua contribuicéo, de 0 a 100%?

Entrevistado | — O engajamento acredito que seja 4. Minha contribuicdo é de 70 a
80%, pois sou a pessoa responsavel em passar 0s objetivos organizacionais, assim
como definir as metas em conjunto com eles para que isso aconteca dentro da

equipe.

Entrevistado Il — Eu acho que é 5. Eles sdo engajados. Acho que uns 60% na
medida em que agimos de forma compartiihada. Temos também a parte da
empresa. Temos um bom sistema de comunicagdo com os colaboradores e acoes

de endomarketing que ajudam muito. O restante é do proprio perfil deles.

Entrevistado Ill — 4. Minha contribuicdo € 100%, pois um dos meus papeéis
enquanto lider & proporcionar que meu time desempenhe de forma excelente suas
atividades. O que inclui orientar, gerar sentido, fornecer os materiais, mostrar os

resultados.
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Questao XI - Desde 0 momento em que vocé assumiu a gestao de sua equipe,
vOCcé percebeu algum tipo de mudanca no comportamento/atitude de seus

colaboradores? Qual(is)? Dé exemplos.

Entrevistado | — Eles estavam muito soltos, sem muito direcionamento. Hoje
percebo eles mais direcionados e entendendo qual a parte deles e a importancia

disso no resultado da empresa.

Entrevistado Il — Sim. Acho que todas tém crescido profissionalmente. Percebo isso
na qualidade da entrega das tarefas, em enfrentamentos que eles tém no dia a dia,

na forma de falar, de encarar e solucionar problemas.

Entrevistado Ill — Sim. Maior engajamento nos processos. Uma das pessoas
executava apenas atividades de apoio e passou a ter mais responsabilidades e a se

envolver com outros projetos, gerando maior respeito da equipe por ele.

Questao Xll - Quais sdo os impactos que a sua lideranca causa em sua equipe?

Entrevistado | — Acredito que muitos, pois um lider é a peca principal na

engrenagem.

Entrevistado Il — Olha, eu sou uma pessoa focada em resultado, mas sem esquecer
as pessoas. Entdo acho que os desenvolvo pessoal e profissionalmente. Cobro, mas
apoio, ajudo e crescemos juntos. Preocupo-me em fazer as pessoas que estao ao

meu redor crescer e crescer junto com elas.

Entrevistado Il — Acredito que eles sabem exatamente o que € esperado deles e

iISso gera envolvimento e comprometimento de todos.

Questao Xl - Houve mudancas na sua atuacdo como lider apo0s a realizacéo

no curso de coaching? Se sim, quais foram?
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Entrevistado | — Houve sim. Acredito que a leitura de perfis e algumas ferramentas
aprendidas ajudaram para que eu pudesse desenvolver mais a equipe. Trabalhando

alguns pontos de melhoria e aproveitando melhor as eficiéncias de cada pessoa.

Entrevistado Il — Sim. Utilizacdo de ferramentas aprendidas no curso de coaching,

como exemplo pick performance.

Entrevistado Il — Realizei o curso de formacdo em coaching antes de ter o cargo de
gerente. Tudo que aprendi no curso e a inteligéncia emocional que ele me

proporcionou me tornaram capaz de assumir o cargo de lideranca.

Questdo XIV - Vocé utiliza alguma ferramenta especifica do coaching na sua

lideranca?

Entrevistado | — Especifica n&o.
Entrevistado Il — Sim, algumas.

Entrevistado Ill — Sim. Cronograma de atividades e projetos, plano de acéo,
construcdo de sentido nas atividades diarias, feedback constante e estruturado,

avaliacdo constante das fortalezas e pontos de melhoria.

No capitulo a seguir, sera feita a discussao dos resultados apresentados, a luz da

literatura pesquisada, que foi apresentada no Capitulo | — Referencial Tedrico.
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4 DISCUSSAO

De acordo com as entrevistas realizadas, foi possivel perceber que, em
relacdo as questdes | e IV, que dizem respeito ao gerenciamento das atividades da
equipe e ao gerenciamento dos objetivos/resultados, os entrevistados I, 1l e lll,
relataram que fazem algum tipo de acompanhamento do desempenho da equipe,
com o estabelecimento de metas, acompanhamento dos prazos, apresentacdo do
status das atividades em reunides e/ou relatorio mensal.

Observa-se, entdo, em relacédo a essas questdes, 0os entrevistados estao
atuando como coaches, pois, de acordo com Marques (2013), o lider coach ja no
inicio das tarefas, estabelece os prazos, possibilitando, assim, mais chances dos
prazos serem respeitados e dos resultados serem atingidos.

Na questdo Il, que se refere aos meios de comunicacdo e a possiveis
falhas de comunicacao, observa-se que os entrevistados | e Il se comunicam com a
equipe através de conversas e e-mails. JA4 a entrevistada Ill, citou que
semanalmente realiza reunides com a equipe para alinhar as atividades. Em relacéo
as falhas de comunicagéo, os entrevistados |, Il e Ill relataram que conversam com a
equipe para entender o ocorrido e atuam para alinhar o entendimento da questéao
e/ou atividade.

Mais uma vez, as respostas a questdo Il também ilustraram a atuacéao
desses lideres como coaches, uma vez que, segundo Marques (2013), durante o
processo de aprendizagem, havera momentos de falhas e acertos, sendo que para
se obter mais acertos, o papel do lider coach é atuar sem julgamentos, compartilhar
com os seus liderados o seu proprio conhecimento. E é possivel inferir que os
entrevistados estdo atuando dessa forma, a partir de suas respostas. Cabe destacar,
apenas, que a entrevistada Il parece atuar de uma maneira mais organizada em
relacdo ao processo de comunicacdo da equipe, jA que ela realiza reunibes
semanais para alinhar as atividades.

Sobre a tomada de decisao, referente a questao lll, o entrevistado | disse
gue age de acordo com a o nivel de cada colaborador, mas que tenta dar liberdade
para a tomada de decisdo. Pode-se dizer que esta forma de agir também condiz
com a lideranca coaching, pois, conforme apontado por Marques (2013) é papel do
lider coach auxiliar seus colaboradores, para que de forma autdnoma, sem esperar

tudo do lider, consigam estruturar seus pensamentos. Ja os entrevistados Il e llI,
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relataram que ouvem a opinido da equipe para que juntos tomem a decisdo mais
acertada. Sendo que o entrevistado Il reforcou que, diante das opinibes de seus
liderados, apresenta os pros e 0s contras para que seja tomada a melhor decisao.
Assim, da mesma forma, infere-se que os entrevistados Il e Ill também estéo
seguindo os principios do Coaching, em relacdo ao processo de tomada de deciséo,
pois Marques (2013) afirma que € de responsabilidade do lider coach organizar as
ideias e pensamentos de sua equipe com foco na solucéo.

Na questdo V, sobre feedback, o entrevistado | relatou que seus
feedbacks sao individuais e pontuais. Ja os entrevistados Il e Ill, afirmaram que seus
feedbacks sao individuais e coletivos. Com relacéo a frequéncia dos feedbacks, eles
se diferem entre mensal, semestral e quinzenal, respectivamente. Os entrevistados Il
e Il também relataram que caso tenha acontecido algo, elas chamam os envolvidos
e conversam.

Sobre os conflitos interpessoais na equipe, referente a questdo VI, os
entrevistados I, Il e lll, citaram que se utilizam de conversas para entender o
ocorrido e resolver os conflitos.

De qualquer forma, entdo, observa-se que tanto em relacdo ao processo
de feedback quanto no que diz respeito a gestédo de conflitos, os entrevistados estao
atuando de forma a resolver os problemas que surgem, a partir de uma parceria com
os colaboradores, a fim de restabelecer o equilibrio e otimizar o desempenho.
Assim, mais uma vez, eles demonstraram que estdo atuando como coaches. Tal
inferéncia pode ser corroborada por Marques (2013), pois o autor afirma que, nos
casos de erro ou dificuldade, o lider coach, de forma equilibrada, auxilia seus
liderados por meio de perguntas, para que, através de Seus recursos internos,
consigam reverter a situacdo. Além disso, atua de modo a substituir os
comportamentos que estdo atrapalhando o bom andamento do trabalho e também
ampliar as opcdes de comportamento da equipe, obtendo mais possibilidade de
atingir resultados bem sucedidos.

Na questdo VII, sobre o relacionamento do lider com a equipe e na VIII,
sobre a melhor palavra que o descreve como lider, os entrevistados | e I
descreveram o seu relacionamento com a equipe como tranquilo e o entrevistado Il
afirmou que tem um relacionamento transparente e harmonioso com a equipe. Ja
sobre a palavra que o melhor descreve como lider, na questéo VIII, os entrevistados

[, 1l e Il diferiram-se, respectivamente, com as seguintes palavras: desenvolvimento,
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parceria e participativo. Entretanto e ndao obstante ao fato de que eles utilizaram
palavras diferentes para descrever a prépria atuacdo como lider, nota-se uma
postura ou atitude em comum nos entrevistados, no sentido de que eles valorizam,
respeitam e buscam promover o desenvolvimento de seus liderados. E tal postura
também € congruente com a atuacdo do lider coach. Para reforcar esse
entendimento, cabe citar o ponto de vista de Ventura (2011), quando o autor diz que
a esséncia do lider coach ndo esta apenas na utilizacdo de técnicas, mas na forma
de conduzir a equipe. Ventura (2011) acrescenta, ainda, que o lider coach tem a
postura de escutar integralmente seu colaborador, buscando desenvolvé-lo, de

forma a gerar comprometimento no seu liderado através da postura coach de ser.

Na questéo IX, sobre estilo de lideranca, o entrevistado | descreveu sua
lideranca como participativa. De acordo com Araujo (2006), a lideranca participativa
ou democréatica € um estilo que tem o foco mais voltado para as pessoas; as
decisdes sdo tomadas em conjunto pelo lider e liderados. O entrevistado Il relatou
sua lideranca como situacional, pois age de acordo com o estagio de maturidade do
liderado. De acordo com Wagner Ill e Hollenbeck (2012), para liderar pessoas com
caracteristicas de forma eficaz, sdo necessarios estilos de lideranca diferentes. Ja o
entrevistado 11, disse que utiliza a lideranga inspiracional, de forma a inspirar a
equipe a desempenhar a sua melhor performance, dando sentido as atividades
diarias.

Sobre o engajamento da equipe, na questdo X, os entrevistados | e Il
relataram que o nivel de engajamento da sua equipe em relacdo aos objetivos
organizacionais na escala de 1 a 5, é 4. Ja o entrevistado lll, afirmou que o nivel de
engajamento de sua equipe € 5. Sobre a sua contribuicdo para esse engajamento, o
entrevistado | disse ser de 70% a 80%; o entrevistado Il afirmou ser de 60% e o
entrevistado 1ll relatou que a sua contribuicAo para o engajamento de seus
colaboradores é de 100%. Para Pacheco (2011), o Coaching é um processo que
aumenta a capacidade e a eficicia dos lideres nos diversos contextos e relagdes,
visando sempre gerar melhores resultados. Vieira (2011) acrescenta que o lider
coach, dentro da sua atuacgédo, procura, no dia a dia da organizagédo, desenvolver
uma cultura de Coaching, realizando intervencbes, através de perguntas que
auxiliam o individuo ou o grupo a alcancar os resultados almejados, sem

necessariamente convida-los formalmente a participar do processo. Assim, podemos
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perceber que, pelo fato dos entrevistados ja terem desenvolvido posturas que estao
de acordo com o modelo de Lideranca Coaching, apresentam maiores
possibilidades de conquistarem equipes engajadas.

Na questdo Xl, que se refere a mudanca de comportamento/atitudes de
seus colaboradores, desde que assumiu a gestdo da equipe e na questao Xll, sobre
0S impactos que sua lideranca causa na equipe, todos os entrevistados relatam que
percebem uma evolucdo no comportamento/atitudes de seus colaboradores. O
entrevistado | destacou que hoje os seus colaboradores estdo mais direcionados,
sendo que cada um esta entendendo qual é a sua parte e a sua importancia no
resultado da empresa. O entrevistado Il afirmou que percebe mais qualidade na
entrega das tarefas e na forma de solucionar os problemas do dia a dia. Ja o
entrevistado Ill, relatou que um dos componentes de sua equipe, que antes
executava apenas atividades de apoio, passou a ter mais responsabilidades e a se
envolver com outros projetos, gerando maior respeito da equipe por ele. Sobre os
impactos que sua lideranga causa na equipe, o entrevistado | relata que acredita que
sua lideranca tem muitos impactos nesse sentido, pois para ele um lider € a peca
principal na engrenagem. O entrevistado Il disse que acredita que desenvolve seus
colaboradores pessoal e profissionalmente. Relata que cobra, mas que também
apoia, ajuda e todos crescem juntos. Ja para o entrevistado lll, os seus liderados
sabem exatamente o que € esperado deles, gerando, assim, envolvimento e

comprometimento de todos.

Portando, pode se observar que os resultados/impactos das liderancas
dos entrevistados estdo de acordo com o que se espera de uma lider coach,
conforme apresentado por Vieira (2011), ao dizer que o lider, através do Coaching,
deve auxiliar a sua equipe a conhecer e utilizar o seu potencial, gerando um
ambiente favoravel para o desenvolvimento, responsabilizando seus liderados pelos
resultados atingidos, além de gerar um ambiente de valorizagdo e qualidade. Além
de melhorar a eficicia da equipe, nos momentos de tensédo, possibilitando o sucesso
profissional, gerando maior satisfacdo no ambiente de trabalho e também melhores

resultados e mais competitividade para a empresa.

Na gquestdo Xlll, sobre se houve mudancas na sua atuacado como lider,
apos a realizacdo do curso de coaching, todos os entrevistados relataram que sim.

O entrevistado | relatou que acredita que a leitura de perfis e algumas ferramentas
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aprendidas ajudaram para que ele desenvolvesse mais a equipe, de forma a
trabalhar alguns pontos de melhoria e aproveitar melhor as eficiéncias de cada
pessoa. O entrevistado Il disse que as ferramentas aprendidas no curso de
coaching, como exemplo pick performance, mudou sua atuacdo como lider apés o
curso de coaching. Ja o entrevistado lll, relatou que realizou o curso de formacéo
em coaching antes de ter o cargo de gerente. E afirma ainda, que tudo o que
aprendeu no curso e a inteligéncia emocional que ele a proporcionou, fez com que

ela se tornasse capaz de assumir o cargo de lideranca.

Sobre a utilizacdo de alguma ferramenta especifica do coaching na sua
lideranga, na questdo XIV, o entrevistado | disse que ndo utiliza uma ferramenta
especifica. O entrevistado Il disse que utiliza algumas, mas nao cita quais sédo. Ja o
entrevistado lll, relatou que utiliza um cronograma de atividades e projetos, plano de
acdo, construcdo de sentido nas atividades diarias, feedback constante e
estruturado, avaliacdo constante das fortalezas e pontos de melhoria. Ventura
(2011) ressalta que a Lideranga Coach costuma utilizar as ferramentas, técnicas e
comportamentos, com o objetivo de potencializar o desempenho dos seus liderados.
Ressaltando também, que ndo basta apenas utilizar as ferramentas ou as técnicas,
para se obter os resultados esperados, mas que, sobretudo, para ser um lider
coach, é necessario saber como utiliza-las, de forma a gerar comprometimento no

liderado.

No ultimo capitulo, serdo apresentadas as consideracdes finais da
monografia, com base no referencial tedérico, na metodologia e na discussao dos

resultados obtidos.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo atingiu o objetivo proposto, que era descrever as
contribuicbes do lider coach em relacdo a organizacdo como um todo e ao
desenvolvimento da equipe, pois através do embasamento tedrico e dos resultados
obtidos nas entrevistas, foi possivel verificar a importancia do lider coach, nesses
dois ambitos, considerando-se o0 contexto atual de competitividade e constante
necessidade de atualizacdo das empresas.

No que se refere a organizagdo como um todo, conclui-se que as
contribuicdes do lider coach sdo: a construcao de equipes comprometidas com 0s
objetivos da organizacdo e voltadas para o alcance dos resultados, além de
favorecer um ambiente de desenvolvimento e crescimento, gerando para a
organizacao equipes de alta performance, de modo que os seus membros podem se
tornar futuros lideres da organizacao, possibilitando o crescimento e a perpetuacéo
da empresa.

Quanto ao desenvolvimento da equipe, o lider coach contribui de forma a
auxiliar os seus membros no dia a dia de trabalho, através do acompanhamento do
desempenho, emisséo de feedbcks e através de perguntas “poderosas”, para que a
equipe, de forma autbnoma, consiga compreender a situacdo e agir, buscando a
solucdo, através dos seus proprios conhecimentos e dos conhecimentos
transmitidos pelo lider do ponto de vista de cada individuo, o lider coach ainda
contribui no sentido de prepara-los para assumir um possivel cargo de lideranca,
caso haja interesse e perfil adequado para isso.

Assim, considerando tanto a organizacdo como a equipe, pode-se
concluir que o lider que se preocupa com o desenvolvimento e crescimento de seus
colaboradores tem maiores chances de reter os talentos, garantir os resultados da
equipe e o crescimento da empresa, que tera pessoas capacitadas para assumir
futuras liderancas. Proporcionando, desta forma, ganhos para ambas as partes,
além de criar uma boa relacdo entre lider e liderado.

Além disso, observa-se que a forma de atuacdo do lider é de grande
valor, nesse contexto tdo desafiador para as organizac¢des, conforme salienta Claro

(2013), ao dizer que o lider de hoje precisa construir uma relacdo de proximidade e
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de confianga com sua equipe, para que esta, ao fortalecer-se, consiga no dia a dia
do trabalho enfrentar os desafios da atualidade.

Desta forma, percebe-se a grande contribuicdo do lider coach, nesse
contexto tdo desafiador e que necessita de lideres que consigam contribuir de forma
significativa tanto para a organizacao, quanto para os seus liderados, possibilitando
crescimento e desenvolvimento para os dois lados.

N&o obstante ao alcance dos objetivos da presente monografia, cabe
identificar, também, as suas limitacbes, como ocorre em todo trabalho de pesquisa.
Uma das limitacBes que pode ser apontada € com relacdo a quantidade de sujeitos
entrevistados, que poderia ter sido maior e, principalmente, ao fato de que todos séao
da area de Gestdo de Pessoas, o que pode levar a suposicdo de que somente o fato
de que os sujeitos exercem o papel de lider nesta area, ja contribui para que eles
estejam apresentando uma atuacdo de acordo com as atuais necessidades do
mercado, independente de terem feito cursos na area de Coaching.

Outra limitagcdo que ndo pode deixar de ser mencionada, e que também diz
respeito aos procedimentos de coleta de dados da pesquisa de campo, é que
apenas os lideres participaram das entrevistas, ao passo que o roteiro de entrevista
poderia ter sido adaptado para que os liderados ou uma amostra deles tivessem a
oportunidade de responder as mesmas questdes.

Infelizmente, porém, foi muito dificil identificar e acessar sujeitos que
atendessem aos critérios inicialmente definidos - ser lider e ter participado de algum
curso de formagédo na area de Coaching. Assim, optou-se por recrutar lideres da
area de Gestdo de Pessoas por eles serem mais acessiveis e por haver, na
atualidade, varios lideres dessa area que ja fizeram curso(s) de Coaching.

Além disso, ndo houve tempo habil para a realizagdo da hetero avaliacédo, por
parte dos liderados, o que, sem duvida, impossibilitou a analise da relacdo dos
lideres coaches entrevistados com os seus liderados coachees.

Por isso, recomenda-se a elaboracédo de estudos e pesquisas que abordem
essa relacdo. Como forma de complementar as informagdes e ampliar o estudo
realizado, ressalta-se a importancia da realizacdo de pesquisas com 0S
colaboradores, para que sejam analisadas suas percepcdes sobre a forma de
atuacao do lider e, mais especificamente, sobre 0 seu comprometimento em relacéo
ao desenvolvimento individual e grupal e sobre a importancia que atribuem a figura

do lider nesse quesito.
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Outra sugestdo para futuros estudos sobre o tema € adaptar o roteiro de
entrevista utilizado na presente monografia (Apéndice A) a Roda da Lideranca
Coaching — as 26 competéncias para o lider coach (Anexo A). Este instrumento néo
foi utilizado como base para o referido roteiro, tendo em vista que ele foi encontrado

depois que as entrevistas ja tinham sido realizadas.
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DADOS DO ENTREVISTADO

Cargo: Data de Admisséao:

Tempo que atua no cargo: Setor:

Quantidade de liderados:

Cursos realizados na area de coaching:

ENTREVISTA

1. Como vocé gerencia as atividades de sua equipe?

2. Quais sao os meios utilizados na comunicacéo de sua equipe? O que vocé
costuma fazer quando héa falha na comunicacéo interpessoal?

. Como se da o processo de tomada de decisdo em sua equipe?

. Como vocé gerencia o alcance de objetivos/resultados da sua equipe?

. Como vocé realiza o feedback com sua equipe? Com qual frequéncia?

. Descreva 0 seu relacionamento com a equipe.

. Qual a palavra que melhor descreve vocé enquanto lider da equipe?

3
4
5
6. Como vocé gerencia os conflitos interpessoais em sua equipe?
7
8
9

. Que estilo de lideranca vocé considera mais adequado ao perfil de sua
equipe?

10. Dentro de uma escala de 1 a 5, Qual é o nivel de engajamento de sua
equipe, em relacéo aos objetivos organizacionais? Caso o resultado seja maior
do que 3, qual a sua contribuicéo, de 0 a 100%?

11. Desde 0 momento em que vocé assumiu a gestao de sua equipe, vocé
percebeu algum tipo de mudancga no comportamento/atitude de seus
colaboradores? Qual(is)? Dé exemplos.

12. Quais sdo os impactos que a sua lideranca causa em sua equipe?

13. Houve mudancas na sua atuacdo como lider apés a realizacdo no curso de
coaching? Se sim, quais foram?

14. Vocé utiliza alguma ferramenta especifica do coaching na sua lideranga?
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ANEXO A - Roda da Lideranc¢a Coaching

As 26 competéncias para o lider Coach

1. Amor: Nesse campo, 0 mais relevante ndo € o seu significado, mas a
reflexdo sobre como ele se apresenta no processo de lideranca no que tange as
relacBes humanas e no proprio trabalho em si;

2. Competéncia Técnica: Refere-se aos conhecimentos, habilidades e
atitudes do lider relativos a sua area de atuacdo, ou seja, relaciona o saber técnico
ao seu contexto de trabalho;

3. Resiliéncia: Consiste na capacidade de o individuo lidar com problemas,
adversidades, superar obstaculos ou resistir & pressdo de situacbes adversas. A
habilidade de lidar com adversidades também é conhecida como Quociente de
Adversidade (QA), que pode ser responsavel por 92% do sucesso de uma pessoa
(SAMPAIO, 2016);

4. Dar feedback: O feedback é uma ferramenta essencial do lider coach, que
deverd utiliza-lo com maestria. Para tanto, € necessario conhecer e aplicar as

diversas técnicas envolvidas no que tange respeito a comunicacao, inclusive a
assertividade;

5. Receber feedback: O lider coach precisa estar aberto ao feedback, ou
seja, ser receptivo aos retornos da equipe e, mais que isso, deve incentivar que seus
liderados realizem feedbacks sobre o seu comportamento. O feedback deve ser
encarado como uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento;

6. Diversidade: Como vocé lida com as diferencas? Hoje, cada vez mais, as
pessoas sdo singulares, isto €, Unicas, diferentes. O lider coach deve ter como
principio a suspensado de julgamentos, ou seja, ele ndo julga ninguém, ao contrario,
aproveita a diversidade como vantagem competitiva;

7. Trabalho em Equipe: E, basicamente, o conjunto de pessoas trabalhando
juntas rumo a um objetivo comum. Pergunta-se: as relacdes sdo harmoniosas? Os
resultados séo atingidos?

8. Autodesenvolvimento: O lider coach atua no desenvolvimento das
pessoas. Para tanto, recomenda-se que ele mesmo se atualize constantemente, no
sentido de tomar consciéncia da necessidade de buscar sua evolugéo continua;

9. Heterodesenvolvimento: Para alcancar resultados, o lider coach precisa
desenvolver sua equipe, seja por meio de treinamentos, cursos, participagdo em
seminarios, eventos, reunides, leituras ou perguntas poderosas. O lider coach
preocupa-se com as pessoas e incentiva o seu desenvolvimento, fomentando o
compartilhar do conhecimento;

10. Visao Sistémica: Consiste na capacidade de ter um olhar complexo da
realidade ao visualizar o todo e as partes e compreender as relagbes e tensdes
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entre os sistemas que compdem o mundo. Tem por finalidade o complexo na busca
de solucdes que considerem essa perspectiva holistica,

11. Criatividade e Inovacéo: Podem ser entendidas como a capacidade de
pensar diferente e de fazer diferente, fomentar e aplicar propostas para inovar 0s
processos, produtos e servicgos;

12. Visdo de Futuro: Mas do que ser visionario, o lider coach, tem que
fomentar esse olhar em sua equipe para que consiga desenvolver nela a capacidade
de enxergar, ouvir e sentir o futuro, o que pode ser considerado um primeiro passo
para sua realizagao;

13. Flexibilidade: Diz respeito a capacidade de mudar. O lider deve ser
agente de mudanca e, se possivel, ser seu promotor e facilitador;

14. Sensibilidade/ Percepcao: Relaciona-se ao desenvolvimento de suas
percepcdes e sensibilidades, no sentido de ver além do visual, ouvir o inaudivel e,
principalmente, sentir a esséncia. Em especial, refere-se a perceber qualidades e
verdadeiras intencdes nas pessoas;

15. Despertar da consciéncia: Capacidade de fazer o liderado tomar
consciéncia de suas responsabilidades e comportamentos rumo aos resultados
almejados, contribuindo para liberacéo do potencial humano.

16. Proatividade: Repousa na ousadia. O lider coach deve ser realizador,
ousado, proativo e a ele cumpre imprimir esse sentimento na equipe;

17. Definir prioridades: Saber identificar as prioridades € uma capacidade
relevante dentro do processo de lideranca que lida com diversas demandas;

18. Servir: Exige ajudar, apoiar, facilitar. O modelo pregado no livro O Monge
e o0 Executivo, de James C. Hunter, faz todo o sentido no processo de lideranca;

19. Mensurar Resultados: Para alcancar os resultados almejados, é
necessario realizar o monitoramento e medir constantemente o desempenho;

20. Administracdo de EmocOes: Gerenciar as emocgdes € uma das
competéncias relevantes do Lider coach. Como vocé gerencia o0 medo, a raiva e 0s
demais sentimentos?

21. Empatia: E a capacidade de se colocar no lugar do outro. O lider coach
tem foco nas pessoas e no resultado. Para tanto, a empatia torna-se relevante;

22. Automotivacdo: O lider deve exalar motivagdo, para tanto, € necessario
gue possua capacidade de consciéncia para se automotivar;

23. Humildade: A humildade é a chave para o desenvolvimento e o
crescimento;

24. Etica: Valor fundamental do lider coach;
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25. Espiritualidade: Independentemente da religido, a espiritualidade é uma
variavel que interfere no desempenho humano;

26. Resultado: o foco do Coaching e do lider coach € alcancar os resultados;

Para facilitar a utilizagdo deste material, foi desenvolvida a Roda da Lideranga
Coach, inspirada na Roda da Vida de O’Connor e Lages (2004) e na Roda da
Lideranca de Marques (2011).

Como usar a Roda: A Roda da Lideranca Coaching é um assessment que
permite diagnosticar algumas posturas e comportamentos. Como preconiza a
filosofia Coaching, a Roda deve ser utilizada no sentido de o lider coach refletir
sobre os elementos elencados, atribuindo um significado para cada palavra e
refletindo como é sua atuacao no que tange a tematica. Em seguida, o lider atribui
uma nota de zero a dez para cada item e preenche a roda. Posteriormente, analisa e
pensa sobre ela, buscando desenvolver tarefas para realizar melhorias, no sentido
de “harmonizar” os itens, procurando extrair aprendizados deste processo.

Perguntas poderosas que podem apoiar a utilizacdo da Roda da Lideranca
Coaching e contribuir para despertar a conscientizacao:

e Qual foi o melhor lider que vocé ja teve? Quais sdo suas
caracteristicas? O que vocé pode aprender com esse lider?

e Qual foi o pior lider que vocé ja teve? Quais sao as suas
caracteristicas? O que vocé pode aprender com esse lider?

e Qual o seu propdsito no processo de lideranca? Qual sua intencdo? O
que o move?

e Como vocé € como lider? Vocé se seguiria?

e Qual o seu estilo de lideranca: autocratico ou democratico?

e Como vocé gostaria de ser visto por sua equipe? E o que € necessario
para que eles o vejam dessa maneira?

Roda da Lideranga Coaching
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Fonte: Matteu (2011) p.148
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ANEXO B - Lider de Equipe x Coach de Equipe

Quadro — Diferencas entre lider de equipe e coach de equipe

QUESTAO

LIDER COMO GERENTE

LIDER COMO COACH

Metas da tarefa

Estabelece metas para a
equipe e com ela desenvolve
COMpPromisso com os
objetivos tracados/ Analisa
0S progressos em
comparagdo com as metas.

Ajuda a estabelecer
processos para estipulacdo e
revisdo de 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
desenvolvimento para cada
membro da equipe/ Alcanga
acordos quanto a planos de
desenvolvimento pessoal.

Ajuda a estabelecer os
processos de integragdo
pessoal e os planos de
desenvolvimento para a
equipe.

Viséo Articula as ambi¢Ges da Testa a qualidade e a
equipe internamente e com viabilidade da visdo e como
0S agentes externos ela influencia as atividades
envolvidos (por exemplo, a diarias/ Ajuda a equipe a
diretoria da organizagéo) / expressar verbalmente os
Contextualiza a viséo da “valores” por tras de sua
equipe com a da empresa. visao.

Coordenacao Garante que todos entendam | Oferece feedback sobre os

seus papéis e
responsabilidades/ Revé e
aprimora os processos de
trabalho em conjunto com a
equipe/ Planeja e traga
estratégias.

processos e procedimentos, e
sobre como o fator humano
os afeta/ Ajuda a equipe a
questionar seus processos e
abordagens/ Desenvolve
habilidades estratégicas.

Solucgédo de problemas e
tomada de decisao

Demonstra comportamentos
eficientes de solucéo de
problemas e tomada de
deciséo, envolvendo os
membros da equipe e
alcancando consenso.

Ajuda a equipe a melhorar
seus processos de solugéo de
problemas e tomada de
deciséo.

Gerenciamento de conflito

Toma atitudes preventivas
para identificar, discutir e
prevenir possiveis conflitos/
Media e acerta regaras que
reduzirdo conflitos.

Da feedback para garantir
gue o conflito é reconhecido/
Melhora a capacidade da
equipe de lidar com conflitos
(e, quando possivel,
beneficiar-se dele).

Comunicacao

Demonstra que uma
comunicacdao eficiente esta
disponivel quando é preciso/
Cria oportunidades para que
haja comunicacao.

Ajuda a equipe a entender a
teoria e a pratica da
comunicacao/ Ajuda a
investigar e a aprender com
os fracassos de comunicacéo.

Processo de aprendizagem

Garante que a equipe
dedique tempo para refletir e
rever.

Ajuda a equipe a construir as
habilidades e os processos
necessarios ao dialogo de
reflexéo.
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Gerenciamento de limites

Protege a equipe de
ameacas e interferéncias
externas/ Adquire recursos

Ajuda a equipe arever e
melhorar o gerenciamento de
seus limites.

Gerenciamento de
desempenho

Esclarece expectativas de
desempenho/ Conduz
avaliacGes/ Reconhece e
recompensa 0s
desempenhos.

Explora as influéncias sobre o
desempenho, em ambito
individual e de equipe.

Fonte: Chutterbuck (2008), Quadro 3.4, p.124




