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Ainda assim... seja feliz.
O bem que fizeres hoje, pode amanha ser esquecido...
Ainda assim... faca o bem.
Dé ao mundo o melhor de si, ainda que isso possa nunca ser o suficiente...
Ainda assim... dé o melhor de si mesmo.
E lembre-se de que, no fim das contas...

E entre vocé e DEUS. Nunca foi entre voceé e eles...!”
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RESUMO

No século XXI a globalizacdo do mercado mundial torna-se cada vez mais
complexos os ambientes profissionais, de modo que o capital humano € um dos
fatores que vem sendo cada vez mais valorizado pelas organizacbes de modo
geral. As necessidades do mercado exigem que o profissional atual esteja
preparado com amplo conhecimento, tenha flexibilidade para se adaptar a
diversos ambientes, e diversos outros fatores que possam agregar teor
competitivo a sua personalidade, para que seja capaz de enfrentar os diversos
desafios do mercado contemporaneo. Assim as organizagcdes vém investindo
significativamente no aperfeicoamento dos seus funcionarios por meio de diversos
sistemas de treinamento e aprimoramento. A presente pesquisa destaca o sistema
denominado Coaching. O coaching se caracteriza por ser um processo de inicio,
meio e fim, definido por meio de um acordo entre o coach (profissional) e o
coachee (cliente), onde este Uultimo define as caracteristicas de sua meta
almejada, e o coach empreende suas habilidades e recursos para que o cliente
consiga concretizar esta meta, atraves da identificacdo e desenvolvimento de suas
préprias competéncias, assim como pelo reconhecimento e superacdo de seus
pontos fracos. Considerando esta perspectiva, o objetivo desta pesquisa consiste
em analisar os fatores que caracterizam a pratica do coaching, no intuito de
efetuar uma consideracdo a respeito da eficacia deste sistema para 0s
profissionais e organizacoes.

Palavras-chave: Coaching; Desenvolvimento Profissional; Desenvolvimento
Organizacional
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APRESENTACAO

A presente pesquisa tem como titulo “Andlise da Eficacia da Aprendizagem
em Coaching”, e tem como objetivo principal efetuar uma andlise a respeito dos
fatores que caracterizam este modelo de aprendizagem que € denominado de
coaching, no intuito de averiguar se esta pratica € de fato eficaz, e neste sentido,
traz beneficios para o profissional e para a organizacdo. Portanto, a problematica
gue este estudo procura responder em seu aspecto tedrico pode ser resumido na
seguinte questdo: o modelo de aprendizagem coaching € realmente eficaz, e
consequentemente, traz beneficios significativos para os profissionais e para as
organizacdes?

Neste sentido, no processo de desenvolvimento do estudo considerou-se
necessario efetuar os seguintes procedimentos, para que fosse possivel melhor
compreender o modelo de aprendizagem em coaching, e conseqientemente, ter
informac0des suficientes para que inferir consideragcfes consistentes a respeito da
eficacia deste modelo de aprendizagem: efetuar um levantamento bibliografico a
respeito da aplicagdo do coaching no desenvolvimento do profissional e das
organizacoes; identificar fatores e aspectos que caracterizam o0 modelo de
aprendizagem coaching; e finalmente, efetuar uma andlise considerando todas as
informacgdes estudadas no levantamento teorico, a fim de efetuar um parecer
categorico sobre a eficacia do modelo de aprendizagem coaching.

Seguindo esta linha geral de estruturagdo da pesquisa, o trabalho ficou
dividido da seguinte forma: primeiramente ha o capitulo introdutério que define os
aspectos gerais que serdo desenvolvidos ao longo de todo o estudo,
determinando as delimitagcdes que caracterizam o tema abordado, assim como
contem a definicdo do objetivo geral e dos objetivos especificos, & metodologia
utilizada e a justificativa demonstrando a significativa importancia do
desenvolvimento deste estudo. O segundo capitulo consiste no embasamento
tedrico, onde sao apresentadas todas as informacdes que foram consideradas
relevantes no processo de revisdo da literatura sobre o tema tratado pelo estudo.
No segundo capitulo foram abordados conceitos, fatores e caracteristicas que se
considerou relevante a respeito do modelo de aprendizagem em coaching. Neste

sentido, primeiramente foi abordada a questdao da conceituacdo, a fim de



determinar de modo mais claro possivel o que vem a ser o coaching. Em seguida
abordou-se os recursos que sao utilizados pelo modelo de aprendizagem
coaching, sendo que este capitulo subdividiu-se e dois capitulos: um que procura
demonstrar como se da a relacdo neste modelo de aprendizagem, e outro que
especifica 0s meios pelos quais se da a relagdo existente no coaching. O préximo
capitulo aborda as formas de coaching, que sao tratados em trés sub-capitulos:
coaching interno e externo, coaching corporativo, e coaching individual. O capitulo
seguinte aborda os niveis de coaching, que identifica as principais formas de
abordagem que podem ser implementadas no processo de desenvolvimento no
modelo de aprendizagem coaching. Os dois ultimos capitulos do embasamento
tedrico abordam o desenvolvimento do coaching e as etapas do coaching.

O terceiro capitulo foi intitulado de “Consideragbes sobre o modelo de
aprendizagem coaching”, e nele sdo apresentadas consideracdes da autora da
pesquisa a respeito do coaching. Este capitulo pode ser considerado como o0 mais
importante da pesquisa, pois nele a autora apresenta suas opinides a respeito da
sua percepcao sobre todas as informacdes coletadas referentes ao coaching. Este
capitulo vai de encontro ao objetivo central do desenvolvimento da pesquisa, e,
portanto, a autora procura efetuar consideracdes categoricas a respeito da eficacia
do coaching para o desenvolvimento do profissional e da organizacéo.

Os dois capitulos finais sdo as consideragfes finais, que trata de uma
perspectiva geral a respeito do desenvolvimento da pesquisa, e a referéncia
bibliogréfica, que apresenta todas as fontes bibliograficas utilizadas no
desenvolvimento deste estudo.



1. INTRODUCAO

Conforme a observacdo de Araujo (1999), o entendimento referente a
atividade de coaching teve inicio com a idéia de arte. Isso porque conta com a
peculiaridade de estilos de diferentes observadores e a visdo do futuro para
solucionar a falta de coeréncia. Porém, pode também ser vista como ciéncia, pois
pode ter comprovado o sucesso de técnicas e métodos cientificos, empregados no
entendimento dos processos de desenvolvimento humano.

Em face tanto da ciéncia, quanto da arte de administrar, desde a década de
1970, se tem verificado um aumento de interesse na melhoria da qualidade do
capital humano das empresas, decorrente da intensificacdo das acoes
direcionadas para a produtividade e inovacdao. Como resultado dessa tendéncia,
muito se tem investido na formacdo e no desenvolvimento de profissionais dentro
do ambiente organizacional. (REIS, 2009)

No contexto do mercado, entre os pesquisadores hd o senso comum de
afirmar que o diferencial das organizagbes corresponde ao potencial humano.
Logo, tornou-se fundamental para as organizacdes a busca de elevados niveis de
satisfacdo entre os colaboradores, a fim de obter-se o efetivo comprometimento
desses com 0s objetivos organizacionais.

O dinamismo dos mercados impde as organizacdes a necessidade da
criacdo de estratégias competitivas eficazes, em uma velocidade assustadora. As
estratégias consagradas no passado ndo garantem a sobrevivéncia no futuro,
visto que a economia encontra-se constantemente em transicdo. Pelo contrario, as
estratégias que funcionaram muito bem tendem a ser alvo do ataque dos
concorrentes. Porém, se por um lado € condicdo sine qua non a elaboracdo
estratégica da empresa, por outro, o0 incremento das competéncias pessoais €
fator decisivo no desenvolvimento corporativo. (REIS, 2009)

A complexidade dos ambientes profissionais se torna cada vez mais
complexos exigindo a gestdo permanente das capacidades pessoais.
Flexibilidade, velocidade e capacidade de alinhar comportamentos, em torno do
observador, s&o requisitos fundamentais para um modelo de relacionamento
efetivo. Nesse sentido, é importante para a organizacdo que cada colaborador

desenvolva e faca valer a propria capacidade de capacitar outras pessoas,



tornando-as mais aptas a contribuir com o maximo de esfor¢cos, em busca de suas
aspiracoes.

A perspectiva apontada anteriormente tem provocado grandes solicitacdes
por profissionais com perfil de coach, que possam fazer frente aos crescentes
desafios, originados pela complexidade do mundo, cada vez mais globalizado, em
gue a competicdo é acirrada e as organizagdes buscam qualidade total e lideranca
empresarial.

O coaching é definido como a relagdo de ajuda entre o cliente que tém
autoridade e responsabilidade na organizacdo (gerente, administrador) e o
consultor (coach) quem usa uma ampla variedade de métodos e técnicas da
Abordagem do Comportamento, para ajudar o cliente a alcancar e identificar
objetivos. Tal pratica tem como finalidade melhorar a eficacia da organizagéo
atingida com o servico, dentro de um acordo formal chamado coaching
(KILLBURG, 2000).

O termo coach nas organiza¢cOes do trabalho parece ter uma conotacao
mais abrangente que os termos terapeuta e consultant. O foco do coaching
concentra-se nos resultados e no incremento do desempenho do cliente no
contexto especifico de uma organizacdo. Ao invés da terapia que tém como
objetivo principal o melhoramento individual, o coaching orienta-se também para o
crescimento individual de forma indireta, sendo que o desenvolvimento pessoal
esta cada vez mais atrelado ao desenvolvimento profissional (ASCAMA, 2004).

Na empresa moderna, o conhecimento é compartilhado, em busca da
melhor forma para atingir os objetivos comuns. Nessa conjuntura, a formacéo de
coaches por outros “colaboradores-coaches”, no ambiente interno da organizacao,
promove beneficios especificos para todos e aumenta a qualificacdo dos gestores
em técnicas conversacionais e na metodologia de resolucdo de problemas e
conflitos. Coaching é uma competéncia gerencial, mas também uma técnica
conversacional de formacdo humana, a partir dos modelos de aprendizagem. E
um processo dos mais Uteis para tal objetivo, pois apdia o cliente na busca da
realizacdo de metas e aspiracdes, por meio da identificacdo e uso das proprias
competéncias, como também do reconhecimento e superacdo de fragilidades
(REIS, 2009).



Essa nova abordagem foi uma resposta inovadora. A idéia de que é o
observador quem da sentido a tudo fez com que se construisse uma
complexa estratégia educacional, que tem por finalidade rever as crencas, 0s
valores e as atitudes das pessoas, de modo que elas possam melhor se
adaptar as novas demandas da vida corporativa moderna.

O conceito de organizagdo como um sistema de coordenacgéo de diferentes
atividades de observadores distintos, com a finalidade de efetuar transacodes
planejadas com o ambiente, foi muito Util. Toda organizagdo atua em determinado
meio ambiente, a partir dos observadores que a compdem. A existéncia e a
sobrevivéncia dependem da maneira como ela se relaciona com esse meio e com
tais observadores. Dessa forma, ela deve ser estruturada e dinamizada em fungéo
das condi¢cOes e circunstancias, que caracterizam o meio em que opera, mas
entendendo como os colaboradores internos atuam. (SILVA, 2001)

Reis (2009), afirma que para o desenvolvimento organizacional espelhar-se
em um ambiente harménico, objetivando o alcance de aspiracbes e metas, €
preciso cultivar a figura do lider ontologico (coach) — elemento humano primordial,
gue liga a organizacdo aos colaboradores, gerando espacos reflexivos de
aprendizagem (de 22 ordem).

Pensar em desenvolvimento significou, entdo, pensar em revitalizar a
organizacao, a partir da capacitacdo das pessoas em conversacdes e na criacao
de espacos de aprendizagem. Tal capacitacdo foi chamada de “ontologica”,
porque era mais que um aprender a fazer, antes, pressupunha um aprender a ser.
As competéncias decorrentes dessa aprendizagem ontologica possibilitavam ao
observador enfrentar os desafios dos novos tempos. O que parecia ser mais dificil
— mudar a cultura da organizagao, por meio de uma nova conscientizacao social —
acabou ocorrendo de modo mais natural do que se imaginava.

Diversos pesquisadores (como REIS, 2009 e SILVA, 2001) afirmam que
ndo se efetua desenvolvimento, em qualquer dominio, sem mudanca de
mentalidade das pessoas. Ou seja, qualquer tipo de transformacédo pessoal,
social, administrativa e organizacional requer mudangas, tanto no plano das
estruturas, equipamentos e tecnologias quanto, especialmente, nos planos das
atitudes, das habilidades e da emocionalidade dos observadores.

Neste sentido, pode-se afirmar que o grande desafio para as organizacoes



passou a ser garantir a efetividade, ndo mais por meio do desenvolvimento
tecnologico e instrumental, mas por meio do aprimoramento das relacdes
interpessoais e do aprendizado emocional.

Ao contrdrio da rapidez dos avancos tecnoldgicos, desenvolver
competéncia interpessoal nas organizacdes é uma trajetéria dificil, sofrida e ndo
automatica, pois é a area do humano, dos valores, da cultura, dos simbolos e dos
sentimentos. E preciso, agora, voltar-se ndo mais para o produto — o objeto, o
exterior, o de fora — mas para quem produz, para o0 mundo interno do observador.
Somente a aprendizagem emocional € capaz de promover mudancas de atitude e
de comportamento, imprimindo efetividade nas acoes.

E neste aspecto (da aprendizagem) que a presente pesquisa foca a sua
abordagem. O intuito central do projeto consiste em analisar o sistema de
aprendizagem denominado de coaching, a fim de identificar os fatores e aspectos
essenciais deste modelo de aprendizagem, no que se refere as atividades do
profissional, como individuo, e das organizacdes, de modo geral, para avaliar o
nivel da sua eficacia efetiva na otimizac&o do profissional e da organizagéo.

Sob uma perspectiva geral, esta pesquisa pode ser organizada dentro das
seguintes categorias: o tema central consiste na aprendizagem em coaching; a
delimitacdo do tema central € a importancia do Coaching na vida pessoal e
profissional do individuo, e consequentemente das organizacbes em que estes
atuam; a problemética do estudo pode ser caracterizada pela investigacao sobre a
eficacia da pratica do coaching, no sentido dos beneficios proporcionados pelo
mesmo para o profissional e a organizagao.

Assim, o objetivo geral da pesquisa consiste em analisar, de modo geral,
os fatores que caracterizam a pratica do coaching a fim de constatar
categoricamente se esta pratica traz realmente beneficios para o profissional e
para as organizacoes.

Para que o objetivo geral seja adequadamente efetivado, entende-se que é
necessario concluir os seguintes objetivos de ordem especifica: Efetuar um
levantamento bibliografico a respeito da aplicagdo do coaching no
desenvolvimento do profissional e das organizacdes; Identificar fatores e
aspectos que caracterizam o modelo de aprendizagem coaching; Fazer uma
analise final considerando todas as informacdes estudadas no levantamento
tedrico, a fim de efetuar um parecer categoérico sobre a eficacia do modelo de
aprendizagem coaching.



Considerando que os niveis de competitividade atuais ja ndo sdo compativeis
com os processos de desenvolvimento de desempenho tradicionais. Os
negociadores (compras e vendas) vivem momentos de crescente tensdo e
exigéncia, sendo necessério oferecer-lhes novas metodologias de
desenvolvimento pessoal, mais compativeis com as suas reais necessidades
operacionais. O coaching assume-se com muito sucesso como uma hova e
dindmica metodologia de desenvolvimento de desempenho profissional e de
organizacdes. Neste sentido, considerou-se pertinente efetuar-se um estudo
que tem como obijetivo identificar os fatores e aspectos concernentes a este
modelo de aprendizagem para que seja possivel melhor compreender este
sistema, e a abrangéncia da sua eficacia para o desenvolvimento profissional e
organizacional.

A metodologia de desenvolvimento do estudo pode ser caracterizada da
seguinte forma: primeiramente foi efetuado o levantamento bibliografico a respeito
do tema coaching, a partir deste levantamento prévio de informacdes foi feita uma
selecdo de temas que foram considerados mais adequados e coerentes com 0
objetivo central do desenvolvimento do estudo. Em seguida foi feito um estudo a
respeito das diversas opinides das autoridades pesquisadas, e a exposicdo dos
diversos pontos de vista das mesmas para que fosse possivel obter um panorama
amplo a respeito do tema desenvolvido, e para que fosse possivel melhor
compreender a estrutura do modelo de aprendizagem coaching sob o foco de
diversas perspectivas, fator que € considerado muito importante para o
desenvolvimento da opinido da autora da pesquisa sobre a questdo inicial
proposta. Ap6s o estudo e exposicdo desta variedade de informagbes e
perspectivas a autora efetuou uma analise abrangendo os pontos que considerou
mais importantes no desenvolvimento do embasamento teorico, emitindo suas
opinibes a respeito da eficAcia do modelo de aprendizagem coaching no
desenvolvimento dos potenciais do profissional enquanto individuo, e das
organizac¢des nas quais 0s mesmos atuam.

Assim, 0 método desta pesquisa caracteriza-se por um estudo descritivo,
uma vez que se considerou mais apropriada esta forma de abordagem para a
analise do tema referente ao modelo de aprendizagem coaching. Neste sentido, a
metodologia utilizada nesta pesquisa assume um cunho dedutivo e as técnicas de
analise estdo embasadas sobre uma perspectiva qualitativa. Conforme a
perspectiva de Bauer (2002), a proposta essencial da pesquisa qualitativa é

caracterizada pelo aspecto de analise das diferentes representacdes e opinides



sobre o tema pesquisado, de modo que por meio da pesquisa qualitativa o autor
procura apresentar uma amostra de diversos pontos de vista, de forma que

permita uma consideracdo ampla a respeito da questao abordada.

O método utilizado nesta pesquisa também pode ser classificado como
dedutivo, propostos por racionalistas como Descartes, Spinoza e Leibniz, que
pressupdes que sO a razdo é capaz de levar ao conhecimento verdadeiro. Por
intermédio de uma cadeia de raciocinio em ordem decrescente, da analise do
geral para o particular, chega a uma concluséo. (GIL, 1996)

Neste sentido, no processo de desenvolvimento do estudo considerou-se
necessario efetuar os seguintes procedimentos, para que fosse possivel melhor
compreender o modelo de aprendizagem em coaching, e consequientemente, ter
informac0des suficientes para que inferir consideracfes consistentes a respeito da
eficacia deste modelo de aprendizagem: efetuar um levantamento bibliografico a
respeito da aplicagdo do coaching no desenvolvimento do profissional e das
organizacoes; identificar fatores e aspectos que caracterizam o0 modelo de
aprendizagem coaching; e finalmente, efetuar uma analise considerando todas as
informagBes estudadas no levantamento teorico, a fim de efetuar um parecer
categorico sobre a eficacia do modelo de aprendizagem coaching.

Seguindo esta linha geral de estruturacdo da pesquisa, o trabalho ficou
dividido da seguinte forma: primeiramente h& o capitulo introdutério que define os
aspectos gerais que serdo desenvolvidos ao longo de todo o estudo,
determinando as delimitagcdes que caracterizam o tema abordado, assim como
contém a definicdo do objetivo geral e dos objetivos especificos, & metodologia
utilizada e a justificativa demonstrando a significativa importancia do
desenvolvimento deste estudo. O segundo capitulo consiste no embasamento
tedrico, onde sdo apresentadas todas as informacdes que foram consideradas
relevantes no processo de revisdo da literatura sobre o tema tratado pelo estudo.

No segundo capitulo foram abordados conceitos, fatores e caracteristicas
gue considerou-se relevante a respeito do modelo de aprendizagem em coaching.
Neste sentido, primeiramente foi abordada a questdo da conceituacdo, a fim de
determinar de modo mais claro possivel o que vem a ser o coaching. Em seguida

abordou-se o0s recursos que sao utilizados pelo modelo de aprendizagem



coaching, sendo que este capitulo subdividiu-se e dois capitulos: um que procura
demonstrar como se da a relacdo neste modelo de aprendizagem, e outro que
especifica 0s meios pelos quais se da a relacdo existente no coaching.

O proximo capitulo aborda as formas de coaching, que séo tratados em trés
sub-capitulos: coaching interno e externo, coaching corporativo, e coaching
individual. O capitulo seguinte aborda os niveis de coaching, que identifica as
principais formas de abordagem que podem ser implementadas no processo de
desenvolvimento no modelo de aprendizagem coaching. Os dois ultimos capitulos
do embasamento tedrico abordam o desenvolvimento do coaching e as etapas do
coaching.

O terceiro capitulo foi intitulado de “Consideragfes sobre o modelo de
aprendizagem coaching”, e nele sdo apresentadas consideracdes da autora da
pesquisa a respeito do coaching. Este capitulo pode ser considerado como o0 mais
importante da pesquisa, pois nele a autora apresenta suas opinides a respeito da
sua percepcéao sobre todas as informacdes coletadas referentes ao coaching. Este
capitulo vai de encontro ao objetivo central do desenvolvimento da pesquisa, e,
portanto, a autora procura efetuar consideracdes categoricas a respeito da eficacia
do coaching para o desenvolvimento do profissional e da organizacao.

Os dois capitulos finais sdo as consideracdes finais, que trata de uma perspectiva
geral a respeito do desenvolvimento da pesquisa, e a referéncia bibliogréfica, que
apresenta todas as fontes bibliograficas utilizadas no desenvolvimento deste
estudo.



2. EMBASAMENTO TEORICO

2.1 Conceito do Coaching

Para fazer uma analise da histéria da palavra coaching, € necessario deixar
claro que um plano global de coaching ndo pode ser dissociado do planejamento
da organizacdo. Embora isso seja ou pareca Obvio, o fato é que, a dissociacdo
existe. Assim, quanto mais préximos estiverem 0s objetivos da organizagdo e os
das pessoas, tanto mais o esfor¢co posto em jogo pelos individuos, sob a agcédo do
coaching, trara bons resultados, quer para a organizacdo, quer para o individuo.

Conforme a observagédo de Ascama (2004), o significado original da palavra
inglesa coaching remonta-se aos tempos dos filosofos gregos que ja estabeleciam
esta pratica com seus discipulos. A histéria da palavra coaching pode ser
resumida no fato de que ha 600 anos, em uma cidade da Hungria chamada Kocs,
se construiu uma carruagem maior e espacosa que as utilizadas na época. Esta
novidade recebeu o nome de Koczi Szerer ou “vagado de Kocs”. Em toda Europa a
Koczi fez sucesso que virou sindbnimo de carruagem. Franceses e Espanhois
adaptaram o nome para coche derivando-se a palavra inglesa “coach” que
originou em palavras como “stagecoach”, referindo-se as diligéncias dos filmes de
bang-bang até a classe turista dos avides “coachclass”. Nas universidades
inglesas do século XV frequentadas pela nobreza britanica, os alunos eram
conduzidos a assistir aula de coach conduzidos por um cocheiro ou coachee, que
logo depois se transformou em giria estudantil para batizar técnicos esportivos. Foi
assim que o significado da palavra coach pode traduzir-se como a pessoa que
ensina e conduz.

Tomando o significado de ensinar e conduzir pode-se dizer que os atuais
conceitos corporativos de coaching tém suas origens nesses dois verbos. Pode
colocar-se o exemplo de um estudante recém formado que tem duvidas sobre o
gue seria melhor para seu futuro profissional: Conseguir um emprego ou abrir um
portal na internet? Quais das duas opcoes seriam essenciais? Existe entdo nesta
situacdo de incertezas, a possibilidade de intervencdo de um profissional coach
com experiéncia em situagbes semelhantes, apto para oferecer conselhos e dicas

valiosas. As dificuldades apresentam-se quando esses coaches sdo pessoas com



as quais o cliente nunca teve algum vinculo pessoal. O coaching facilita o
conhecimento mutuo entre o cliente e seu coach, em decorréncia, chega-se a um
melhor entendimento. Portanto ter um coach é melhor do que néo ter, mas ter um
coach distante, desinteressado e desinformado € pior ainda. O maior desafio para
quem esta na procura de um coach é encontrar o coach certo (ARAUJO, 1999).

2.2 Recursos Utilizados

Os profissionais que atuam nesta area emergente denominada de coaching
precisam esforcar-se em promover o entendimento do coaching como novo campo
de atuacdo, procurando dar a conhecer as competéncias, experiéncias e
habilidades que se precisam ter quando se trabalha como coach.

Ainda que, diversos profissionais de diferentes formagdes contribuam com
importantes habilidades para o trabalho com coaching, tém-se trés elementos que
possibilitam aos psicologos possuir uma singular qualificacdo para atuar como
coaches. Esses elementos segundo Brotman (1998) sdo: estratégias profissionais,
instrumentos e formag&o. A combinagédo desses elementos capacita os psicologos
para conseguir superar as resisténcias do cliente que, face as mudancas, tanto
pessoais como organizacionais, despertam medo, desconforto e incerteza no
cliente.

2.2.1 Relacgao entre o Coach e o Cliente

Segundo a conceituacdo de Ascama (2004), trata-se de um elemento
importante que se caracteriza pela sélida construgdo na relacdo entre ambos,
coach e cliente. Perguntar-se sobre essa relacdo faz pensar no pacto entre o
coach e seu cliente, delineando compromissos baseados na confianga, no
respeito, na confidencialidade reciproca e no aprofundar do reconhecimento do
sucesso do cliente. Tem importancia essa relagdo entre coach e seu cliente, sim,
mas ndo é raro que 0s sujeitos envolvidos nessa relacdo negligenciem esta
estratégia e passem diretamente ao que interessa: 0s resultados. Isso traz
implicacdes negativas durante o coaching.

Porém, Gil (2001) afirma que o estabelecimento da relacdo de mutua



franqueza e confianca precisa estar apoiado por constante feedback e troca de
experiéncias, e também por uma disposicdo, do cliente e do coach, de
cooperarem entre si. A abertura que o cliente tenha com seu coach fara com que
se possa dispor de informagdes precisas e fidedignas para auxiliar o cliente. Cabe
destacar que se pode requerer mais de um encontro no inicio do coaching e
convém que as reunifes iniciais sejam face a face, para favorecer esse
relacionamento. Considera-se que precisa haver um esforco do coach para que
esse relacionamento ndo conduza a uma dependéncia.

A estratégia que reforca a probabilidade de um novo aprendizado e
mudanca € a coragem do coach para ensinar ao cliente a conhecer-se a si
mesmo. Tal fato se constitui em um elemento central para desenvolver sua
competéncia emocional. Estabelecer um efetivo trabalho com coaching, bem como
ajudar a discernir a mistura de medos, ansiedades e vulnerabilidade do cliente,
caracteriza no coach uma admirdvel paciéncia e habilidade para escolher o
momento oportuno para agir (BROTMAN, LIBERI E WASYLYSHYN, 1998).

A caracterizacdo da relacdo de confianga entre coach/cliente e o
desenvolvimento de competéncia emocional direcionam para uma maior
aprendizagem e para a mudanca de comportamento do cliente ao ser ajudado a
descobrir e transformar suas préprias competéncias, o que por sua vez, traduz-se
em resultados como o aumento da eficacia na lideranca da organizacdo, por
exemplo.

Em decorréncia, o direcionamento na aprendizagem que o coach propde ao
seu cliente passa a ser muito importante para o0 crescimento profissional do
mesmo, podendo ajudar a aprender, mas também a desaprender velhos
paradigmas e adquirir novas visbes. Os comportamentos que o coach ajuda a
desenvolver no seu cliente ndo deixam de lado as opiniées e o poder de raciocinio
do cliente, pelo contrario, faz com que o cliente consiga encontrar suas proprias
solugdes. (ASCAMA, 2004).

2.2.2 Meios de Relacionamentos com o Cliente

Estes elementos proporcionam aprendizagem e estrutura suficientes que se

objetivam em mudancas de comportamento do cliente. Constituem-se em



instrumentos cuidadosamente selecionados, que exploram a historia de
desenvolvimento do cliente: testes de inteligéncia, de personalidade, de
motivacdo, de estilo cognitivo e gerencial, de interesse e de atitudes. O
profissional que utiliza estes instrumentos e por meio de entrevistas localiza que
vias devem ser trabalhadas e exploradas para que o cliente consiga seu
desenvolvimento (ASCAMA, 2004).

Complementa-se a exploracdo do cliente com feedback 360 graus.
Instrumento elaborado com base nas competéncias consideradas importantes na
organizacdo. O feedback 360 graus avalia por meio de perguntas aos pares,
subordinados, superiores e clientes, o quao bem um determinado profissional
desempenha competéncias referentes ao cargo que ocupa. Além do mais,
esclarece o que é importante na funcdo do cliente e da prioridade as
competéncias que o cliente deve focalizar.

Brotman (1998) aponta que por meio de um apropriado feedback, o cliente
pode entender o motivo da coleta de toda essa informag&o e porque devem ser
trabalhadas as dificuldades encontradas. Isto gera um plano de desenvolvimento
para a mudanca de comportamento do cliente.

O modelo de Lazarus enfatiza os possiveis conflitos entre os tracos
caracteristicos individuais do cliente e as exigéncias do trabalho deste,
mensurando seus avancos de desenvolvimento. Observa a personalidade em sete
dimensdes chamadas de BASIC-ID (comportamento, afeto, sensacéo,
imaginacdo, pensamento, relacdes interpessoais e a dindmica biologica). O
BASIC-ID agrega valor aos instrumentos comuns de avaliacdo utilizados no
coaching, tais como os testes psicolégicos 16PF e The Myers-Briggs 0s quais
fornecem excelentes perspectivas de desenvolvimento, por exemplo: introverséo e
extroversdo, sensibilidade e compaixao. Assim, o BASIC-ID fornece enfoque aos
problemas de situacdes de stress que se apresentam tais como: metas de
desempenho corporativo, desempenho pessoal e possiveis mudancas de carreira.

Neste sentido, os profissionais capacitados no assunto podem ajudar seus
clientes a conseguirem melhorar a direcdo de sua vida pessoal, comecando pelo
auto-conhecimento. Quando o coach gera feedback € fundamental que se
vinculem os resultados obtidos mediante os testes de inteligéncia e de

personalidade, com a realidade de trabalho do executivo e com a cultura



organizacional da empresa. O coach precisa permanecer atento em como O
crescimento pessoal de seu cliente pode resultar em mudancas de

comportamento que facilitem mudancas necessarias em sua organizacao.

2.3 Formas de Coaching

2.3.1 Coaching Interno e Externo

Nas apresentacdes conceituais feitas sobre coaching distinguem-se duas
definicbes: os conceitos de coaching interno e externo. As préaticas de coaching
interno e externo tém diferencas sutis. O papel desempenhado por um coach
interno € promovido por um profissional experiente que detenha um perfil de
lideranca e que tenha como objetivo o desenvolvimento de outros profissionais,
ajudando-os a fazer melhor uso de seus recursos em busca de melhores
resultados (DE PAULA, 2001).

A este profissional € atribuida a tarefa de elaborar e planejar um programa
gue devera produzir crescimento profissional e pessoal no cliente participante do
coaching. O coach interno tem conhecimento vasto sobre os sistemas da
organizacao e com frequéncia pode ser mais flexivel, ja que se encontra dentro da
organizacao e conhece os fluxos de desenvolvimento da mesma (FRISCH, 2001).

O profissional que atua no papel de coach interno pode assumir varias
outras funcdes e interagcbes formais e informais com o0s seus clientes. As
interacbes que assume dentro da organizacdo podem desconcertar e aumentar a
preocupacédo no que se refere a confianca que deve inspirar como coach, ja que, o
relacionamento de mutua confianca que deve existir entre o coach e seu cliente,
poderia ser considerado como um relacionamento que esta sendo comprometido.
E preciso também considerar a personalidade, a sensibilidade e a confianca do
coach que é expresso no comportamento que assume nas sessfes de coaching.

De outro lado, o coach externo é geralmente um profissional de fora da
organizacdo, que é contratado mediante um compromisso formal para trabalhar
com os individuos, grupos e equipes da organizacdo. Por este profissional ser
externo a organizacdo, traz maior isencdo do seu trabalho, por ele ndo estar

vivendo diretamente as cobrancas internas e ndo estar inserido na tela de vinculos



relacionais da organizacdo. Porém, € fundamental que tenha vivido com
profundidade o ambiente organizacional em funcdes de lideranca e que tenha
habilidades em lidar com os aspectos emocionais humanos.

A funcédo do coach externo é a de ajudar os seus clientes a descobrirem e
utilizarem todo o seu potencial, disponibilizando tempo para escuta-los O coach
externo baseia-se na objetividade de seus resultados e na discussdo de temas
mais sensiveis, que ndo podem ser compartilhados com uma pessoa que trabalha
dentro da organizacédo. Contudo, o coach externo faz uma avaliagcdo de entrada
dos seus clientes como referéncia para iniciar as sessfes de coaching
(GOLDGRAB, 2002).

2.3.2 Coaching Corporativo

Dutra (2001) assinala as especificacfes entre os conceitos de coaching
individual e coaching corporativo que podem ser caracterizadas de modos
diferentes. Na pratica do coaching corporativo a organizacdo é quem contrata o
coach. Podem-se identificar dentro do conceito de coaching corporativo 0s

seguintes programas:

Coaching executivo: Realizado através de reunides individuais ou por telefone, o
executivo recebe o coaching para administrar crises, aperfeicoar seu desempenho
e acelerar sua carreira.

Coaching em grupo: Realizado pessoalmente ou por telefone, no qual os
executivos recebem o treinamento que precisam de acordo com a necessidade da
empresa, objetivando, por exemplo: aumento de sinergia, preparacdo e
implementacdo de mudanca (caso de fusfes, aquisicdes) fortalecimento de seus

alicerces pessoais.

2.3.3 Coaching Individual

De maneira fundamental, o coaching € um processo util que pode atrair o

interesse de diversos clientes ndo sO executivos, mas também para uma

variedade de outros individuos. Os coaches usam rétulos que indicam o foco



principal do trabalho do coach, variam desde coach executivo, coach de negdcios.
Até coach de qualidade de vida. Pode-se afirmar que, as pessoas contratam
coaches por uma diversidade de motivos.

No caso do coaching individual € o individuo quem contrata o coach. E
assim que o cliente tem maior autonomia em relacdo aos resultados e prazos. A
agenda de reunides é definida somente pelo cliente e trabalham-se suas
preocupacodes, objetivos e metas. Neste caso ndo existem outras pessoas (chefe,
subordinados, pessoal de recursos humanos ou da éarea de treinamento)
envolvidas com o trabalho de coaching (DUTRA, 2001).

Pode-se também mencionar que os pais ao proporcionarem educacdo a
seus filhos, os professores de ensino fundamental e os tutores assemelham-se ao
papel de coaches. O treinamento individualizado para pessoas que desejam
alcancar um novo nivel de qualidade de vida pode ser considerado como
coaching. Considera-se também coaching nos casos em que se ensina ao cliente

a administrar crises, aperfeicoar o desempenho ou acelerar a carreira (GIL, 2001).

2.4 Niveis de Coaching

Segundo Minor (2003), diversas sdo as abordagens que um coach pode
adotar para fins de coaching, vai depender do nivel de desempenho do cliente, do
relacionamento do coach e do cliente e das metas tracadas nas sessOes de
coaching. Podem ser utilizadas as seguintes abordagens: Melhorar o
desempenho padrdo: O coach precisa usar uma abordagem diretiva com a
finalidade de estabelecer normas e rever expectativas quando o cliente ndo sabe o
gue fazer ou como desempenhar uma determinada tarefa; Manter o desempenho
padrdo: O coach utiliza diversas estratégias de reforco e recompensa para manter
o cliente interessado no trabalho que realiza e conseguir atender as exigéncias e
normas funcionais; Superar o desempenho padrdo e desenvolver novos
conjuntos de habilidades: O coach avalia as necessidades de desenvolvimento
do cliente que ja estd atendendo as expectativas funcionais, oferecendo-lhe

oportunidades dentro e fora da fung&o que realiza.

2.5 Desenvolvimento do Coaching



A ajuda que um coach oferece deve levar o cliente a desenvolver uma
capacidade maior da que estava sendo utilizada. O coach proporciona um
feedback ao cliente sobre seu comportamento e o impacto que tem sobre os
outros dentro e fora da organizacdo. Dando feedback ao cliente incrementa-se sua
autoconsciéncia, sua auto- estima e a melhoria da comunicacdo com 0s pares
(KOKESCH & ANDERSON, 2001).

O processo de dar e receber feedback € um componente importante da
aprendizagem no coaching sem o qual ndo é certo que possa ocorrer 0
aprendizado. Dar e receber feedback € a oportunidade que se tem de transmitir as
proprias percepcdes sobre o cliente, alimentando a relagdo pessoal ou profissional
no coaching para que ela seja mais satisfatéria para ambos coach e cliente.
Portanto, o processo requer que o coach, confie no seu cliente, respeite a sua
capacidade critica e reconheca a sua total responsabilidade pelo resultado final.

A literatura da area da psicologia tem contribuido com a maioria das
técnicas e métodos sobre o tema e um dos autores que explicitam como
desenvolve seu papel de coach é Diedrich. Diedrich (1996) atua como coach
levando em consideracdo que o coaching € um processo estruturado e seguro que
se centra no cliente. Trés principios da American Psychological Association
proporcionam uma estrutura de referéncia para Diedrich na execugcdo das

atividades de coaching:

Principio 1 : A natureza no processo de aprender: aprender € um processo
natural que persegue metas pessoais significativas. E ativo e volitivo, ambas as
caracteristicas s&o intermediarias dos campos interno e social. E um processo de
descobrimento e construcdo pessoal no sentido de compartilhar informagdes e
experiéncias, filtrando-se por meio de percepc¢des individuais, pensamentos e
sentimentos.

Principio 2 : Influéncia motivacional na aprendizag em: a profundidade e a
amplitude para entender este principio esta na influéncia de como aprende-se e
lembra-se por meio da autoconsciéncia e fé no proprio controle pessoal,
competéncias e habilidades, clareza dos valores sociais e pessoais, interesses e

metas, expectativa pessoal para o éxito ou fracasso, afeto e emog¢ao, motivacéo



para aprender
Principio 3 : Aceitacdo social, auto estima e apren  dizagem: aprendizagem e
auto estima sédo desenvolvidas quando os individuos baseiam suas relacdes no

respeito mutuo

O método Diedrich enfatiza o uso do planejamento e controle, tendo em
consideracdo as necessidades de desenvolvimento individual e de desempenho
organizacional. Segundo Diedrich, as seguintes atividades precisam ser
desenvolvidas toda vez que se requer os servigos de um coach: Detalhar o plano
de acdo com o dirigente principal da organizacéo antes de desenvolver a proposta
de coaching. Depois combinar o contrato para a execu¢do do coaching; ldentificar
grandes necessidades do cliente num periodo de doze meses; Detalhar por escrito
a proposta, para depois debaté-la com o dirigente principal e o cliente; Acordar
entre as partes interessadas as expectativas e o formato planejado para o
desenvolvimento; Avaliar trimestralmente o desenvolvimento das sessées com o

cliente e o dirigente principal.

2.6 Etapas do Coaching

No enfoque proposto por Gil (2001), existem consideraveis convergéncias

em relacdo as etapas de coaching:

(1) Estabelecimento de uma relagdo de confianga: A relagéo entre o coach e
seu cliente requer o estabelecimento de uma relacdo de mutua franqueza e
confianca. Para isso, € necessario que entre ambos exista constante feedback e
troca de experiéncias. Também é necessario que coach e cliente se disponham a
cooperar um com O outro. Sem essa abertura o coach ndo podera dispor de
informac0es precisas e fidedignas para auxiliar o cliente.

(2) Definicdo de objetivos: Esta relacionado a clareza com que 0s objetivos sdo
definidos. Quando o cliente ndo sabe definir como e para onde deve ir deve-se
estimula-lo a desenvolver e expressar seu proprio objetivo.

(3) Andlise do estado das coisas: Consiste em examinar as caracteristicas do

cliente com a finalidade de verificar os elementos que podem dificultar ou facilitar o



alcance dos objetivos.

(4) Estabelecimento do plano de agdo: Com base nas informacdes obtidas,
elabora-se o plano de ac¢&o. E importante que o plano de ac&o seja elaborado em
conjunto e ndo imposto. O plano de acdo necessariamente devera contemplar:
visdo de futuro, identificar competéncias, resultados esperados, acbes a serem
implementadas, prazos e pessoas envolvidas no coaching.

(5) Acompanhamento: Esta etapa tem por finalidade assegurar que o cliente se
encontra no caminho certo.

Estas etapas sdo comuns a maioria das intervencdes em coaching.
Também existe consenso em relacdo a utilizacdo das técnicas de avaliacao,
inclusive os questionarios feedback 360 graus, que pressupdem a utilizacdo de
varias perspectivas de feedback nas quais o cliente é avaliado por seus pares,
subordinados e supervisores em varias dimensdes de desempenho.

Todas as informacdes sdo utilizadas para o desenvolvimento do cliente a
medida que as diversas perspectivas fornecem um quadro completo do
desempenho da pessoa por meio de entrevistas qualitativas, testes de
personalidade e inventarios de lideranca. O propdsito desses instrumentos é a
coleta de dados para o coach, o cliente e para a organizacao.

A partir dessa perspectiva, parece relevante refletir sobre os beneficios que
traz para as organizagbes usar coaching. E necesséario salientar também sua
importancia no desenvolvimento do trabalho em equipe e no aperfeicoamento dos
relacionamentos. Baseados na mudanga de comportamento que o coaching traz.

Brotman et al (1998) identificaram um numero de capacidades basicas que
coaches usam para ajudar a realizar mudancas de comportamento. Tais
capacidades necessarias incluem: Auto conhecimento : Conhecer as fraquezas,
oportunidades e limites; procurar feedback; obter vantagem dos erros; abertura
para critica; ndo comportar-se defensivamente; ser receptivo para conversar sobre
as falhas; Escutar: Praticar uma atenta e ativa escuta, ter a paciéncia para
escutar as pessoas, poder reformular as opinibes dos outros mesmo quando
existam divergéncias; Integridade e confianga : Ser amplamente confiavel e
sincero, guardar confidéncias; Foco esta no cliente : Dedicar-se nas reunides as
expectativas e exigéncias dos clientes, estabelecer e manter uma eficaz relacéo

com os clientes ganhando a confianca e respeito deles; Disponibilidade



Interessar-se sinceramente pelas pessoas, estar disponivel e preparado para
ajudar, demonstrar uma verdadeira empatia com as alegrias, frustracdes e as
dores dos outros; Criatividade: Poder formular novas e singulares idéias,
facilidade para fazer conexfes entre opinides produzidas anteriormente na
resolucdo de problemas inusitados e/ou projetos para o futuro; Assertividade :
Saber lidar com clientes de mais experiéncia, entender como pensam os altos
executivos e como funcionam os processos de informacdo, responder as
necessidades que os clientes possuem. Ter a habilidade para aproximar-se dos

outros.



3. CONSIDERACOES SOBRE O MODELO DE APRENDIZAGEM COACHING

Neste capitulo serdo efetuadas consideracdes a respeito do modelo de
aprendizagem coaching, baseadas nos pareceres das diversas autoridades
citadas ao longo do desenvolvimento desta pesquisa, no intuito de concluirmos o
objetivo geral proposto pela mesma.

Basicamente, pode-se perceber que a pratica do coaching pode ser
sintetizada, como afirma Araudjo (1999), em uma relagdo de parceria que revela e
liberta o potencial das pessoas, de forma a maximizar o desempenho delas. A
proposta deste sistema de aprendizagem consiste ajudar as pessoas a aprender,
ao invés de ensinar algo a elas.

Baseado nesta sintese anterior é adequado descrever resumidamente
como se da este processo de aprendizagem para que nossa argumentacdo seja
melhor compreendida. Considerou-se bem adequada a concep¢cao do mesmo
autor (ARAUJO, 1999) a respeito deste processo de aprendizagem. Segundo o
mesmo, 0 coaching pode ser caracterizado como um relacionamento, no qual uma
pessoa se compromete a apoiar outra a atingir um determinado resultado: seja ele
o de adquirir competéncias e/ou produzir uma mudanca especifica. Mas nédo
significa um compromisso apenas com o0s resultados, mas sim com a pessoa
como um todo, seu desenvolvimento e sua realizacdo. Por meio do processo de
coaching, novas competéncias surgem, tanto para o coach quanto para seu
cliente.

A respeito deste aspecto basico, referido no paragrafo anterior, a opinido da
autora da pesquisa considera tal modelo sob um aspecto muito positivo, podendo
trazer grandes beneficios para o profissional e para a empresa. Esta opinido se
baseia no entendimento do tipo de relacdo que é estabelecido entre o coach e o
cliente, trata-se de uma relacdo muito proxima, que a nosso ver, contribui
significativamente muito mais para o desenvolvimento do profissional do que os
treinamentos em massa, onde é passado 0 mesmo ensinamento para diversas
pessoas.

No processo de aprendizagem coaching a relagdo é muito mais intima, de
modo que o coach pode observar com mais clareza e detalhadamente as

caracteristicas do seu cliente, e esta proximidade oferece subsidios informacionais



gue podem ser utilizados de modo muito eficaz para o desenvolvimento do cliente,
cabendo aqui salientar, que também é de extrema importancia a habilidade
didatica e criativa do coach para utilizagdo das informagBes comportamentais do
seu cliente. Para que haja beneficios significativos durante o processo de
aprendizagem consideramos, portanto, que n&o se trata apenas do aspecto
técnico do modelo de aprendizagem coaching, mas da habilidade de despertar os
potenciais do coach, e dos talentos potenciais do cliente.

Observando que o coaching estd diretamente ligado ao processo de
lideranca de pessoas por meio de um modelo de aprendizagem global, que
envolve diversos aspectos da personalidade do profissional, entende-se que tal
sistema é extremamente relevante para os gestores das organizacfes, de modo
gue cada um seja capacitado para atuar como um coach em seus respectivos
setores. A partir do momento que o gestor tenha esta habilidade, o mesmo pode
descobrir talentos e passar a investir em colaboradores que demonstrem
potenciais especificos que podem ser desenvolvidos, ou seja, passam a ser
clientes. Assim, entende-se que um primeiro passo importante para uma
organizacao seria procurar transformar seus gestores em profissionais capazes de
desempenhar o papel de um coach. Conforme afirma Araugjo (1999), este tipo de
atitude tem sido uma prioridade da area de RH de diversas organizacoes,
considerando que tal area assume papel estratégico no desenvolvimento das
mesmas. E o coach que da suporte ao "cliente”, serve ao cliente e ndo o contrario.
Mesmo que seja apoiando pessoas do time, o coach esta a servigo do time e ndo
0 inverso.

A autora da pesquisa considera que, diante das informacdes estudadas, 0
modelo de aprendizagem coaching tem muito a ver com o processo de gestédo de
pessoas e resultados. Basicamente, este modelo de aprendizagem esta orientado
para atender as necessidades do mercado moderno, que exigem que 0S
profissionais sejam versateis e flexiveis no que se refere a capacidade de
mudanca de comportamento, no intuito de adaptacdo rdpida as circunstancias
mais variadas, para atender de modo adequado e eficaz os desafios que venham
a tona. Considerando este aspecto da questdo, entende-se que o sistema de
aprendizagem coaching também atende esta demanda do mercado moderno de

modo positivo, pois o papel desempenhado pelo coach é o de um educador que



procura capacitar os profissionais para enfrentar situacdes e problemas diversos,
na tentativa de resolvé-los e supera-los. Esta caracteristica do sistema coaching &
significativamente relevante, pois propde uma transformacdo comportamental
ativa aos profissionais, ao invés de propor uma forma de comportamento no qual o
profissional procure evitar os problemas e situagdes que venham a surgir.

Durante o processo de desenvolvimento do coaching o coach atua a partir
dos processos conversacionais, focado no objetivo de capacitar o coachee a
superar os préprios limites. E uma atuacio na superacdo. Uma atividade de coach
presume que o0 coachee aprenda a ser capaz de fazer algo, que antes ndo sabia
ou que ndo tinha coragem para realizar, visando a satisfacdo de
objetivos/aspiracdes definidos por ambos. Para que este processo tenha sucesso
€ necessario uma relagcdo estreita entre ambos, de modo que o coach possa
intervir imediatamente em determinadas situacbes praticas. Tal fator €
considerado positivo pelo fato deste estreitamento da relacdo, que pode até
superar os limites profissionais entre o coach e o cliente, e pelo fato de que o
coaching permite a possibilidade de feedbacks imediatos, o que vem a ser
considerado um fator muito importante no que se refere ao aspecto didatico
relacionado a melhor compreensdo do cliente em relacdo ao que deve ser
modificado em seu comportamento.

Outro aspecto que foi considerado muito positivo no coaching é o fato de
gue o coach assume 0 compromisso de apoiar seu cliente a alcancar suas
aspiracoes e metas. Este aspecto € interessante no sentido de que o cliente, por si
mesmo, define suas metas a serem alcancadas, de modo que o sistema de
aprendizagem néo trabalha com fatores impostos ao profissional, porém, € o
mesmo quem define as suas proprias perspectivas, fator que lhe concede uma
caracteristica pré-ativa e criativa, um profissional que pensa por si mesmo, que
tem suas préprias ambicdes, e ndo apenas mero “fantoche” que € manipulado por
interesses alheios.

Neste sentido, € adequado considerar a visdo de Reis (2009), que afirma
gue o principal objetivo do coaching na organizacéo € a promocéao da formacgéo e
do desenvolvimento dos colaboradores em direcdo a uma autonomia crescente,
gue implica em substituir o antigo modelo, pelo qual o funcionario era visto apenas

como um simples "executor de tarefas”, e tornd-lo um colaborador ativo da



organizacdo. O antigo modelo de "executor de tarefas"” foi firmado no inicio da Era
Industrial e, na época, era o0 modelo de administragdo mais adequado. No entanto,
atualmente, na Era da Informacéo, tais praticas se mostram menos eficazes. O
antigo modelo tinha como principal caracteristica o desencorajamento sistemético
de qualquer manifestacao de iniciativa ou criatividade por parte dos colaboradores,
levando, como consequéncia, a um alto grau de dependéncia da figura do chefe.

O mesmo autor (REIS, 2009) ainda aponta outro aspecto positivo do
coaching para a organizagdo, com 0 qual a autora desta pesquisa concorda
plenamente. O mesmo afirma que a visdo que a equipe possui do coach pode
afetar as atitudes dela em relacéo a organizagédo. A forma como cada membro da
equipe se sente em relacdo a seu coach, pode causar um profundo efeito na
produtividade do grupo. Tendo orgulho de si e do trabalho que realiza, os coaches
podem criar um ambiente favoravel, que permita aos membros da equipe querer
ser produtivos e obter sucesso para si e para a organizagao.

Inferindo a respeito de uma perspectiva ampla a respeito do coaching em
uma organizacao, pode-se afirmar que seja possivel estabelecer um permanente
processo de aprendizagem dentro da mesma. Tal processo comeg¢a com a
construcdo de novas bases emocionais, firmadas na confianca (sinceridade,
competéncia e responsabilidade), que transforma diferencas em possibilidades e
ndo em ameacas. A consequUéncia natural do processo de coaching € o
empowerment. (REIS, 2009).

Considerando todos os fatores apresentados anteriormente consideramos que o coaching
vem a contribuir muito com a Gestao de Pessoas, fortalecendo a criatividade e praticas que fagam
da mudanga continua um desafio constante, ou seja, uma Gestdo com Pessoas que esteja
estrategicamente ligada aos objetivos organizacionais, de tal forma que se possa migrar de um
modelo antigo de gerenciamento, no qual as pessoas foram consideradas recursos para um
modelo no qual o grande diferencial venha do conhecimento e 0s produtos e servigos sejam
agregados de idéias de modo que o capital humano demonstre a sua soberania em relagdo aos
valores dos ativos financeiros.

Finalizando estas breves consideragBes sobre o coaching, entendemos que no atual
contexto do mercado, os métodos de gestdo de empresas necessitam de métodos que auxiliem as
organizacdes a estabelecer uma estrutura sustentavel, criativa, e competitiva. Assim, o coaching
vem a auxiliar de modo positivo as necessidades das organizagdes atuais no sentido de considerar
relevante a funcdo de planejar e desenvolver talentos no intuito de cooperar com o

desenvolvimento do profissional e da organizagdo como um todo.



Enfim, o modelo de aprendizagem coaching € um recurso bastante eficaz no
desenvolvimento profissional e organizacional, pois, além de investir no desenvolvimento de novas
habilidades, também se preocupa com o desenvolvimento dos potenciais, da capacidade de

adaptacdo, de inovagao e superagao pessoal e organizacional.



4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo foi efetuado uma analise geral a respeito do conjunto integral de
informagbes que foram apresentadas neste estudo, destacando os aspectos abordados que foram
considerados mais relevantes para serem discutidos e analisados. A principio o intuito essencial da
proposta desta pesquisa consistiu em se efetuar uma andlise do sistema de aprendizagem
coaching, com o objetivo de identificar os fatores e caracteristicas gerais do mesmo a fim de
averiguar a eficicia deste no aperfeicoamento do individuo profissional e das organizacdes nas
quais os mesmos atuam. Neste sentido foi efetuado um levantamento bibliogréfico relativamente
extenso para que fosse possivel ter uma visdo mais abrangente possivel a respeito das
caracteristicas do coaching.

Como pode ser verificado na pagina 12 deste estudo, é importante que os objetivos da
organizacdo e das pessoas que nela atuam sejam os mais coerentes possiveis, pois tal fator
contribui significativamente para que o sistema de aprendizagem coaching traga bons resultados
para o individuo, e consequentemente, para a organizacao.

Considerando o contexto pés-moderno da sociedade e do mercado no qual esta inserido o
coaching assume um significado que pode ser exemplificado por um estudante recém formado que
necessita tirar suas duvidas a respeito do que seria melhor para o seu futuro profissional. Por meio
deste exemplo é que entra a possibilidade de intervengcdo de um profissional (coach), que possui
uma significativa experiéncia em situagfes semelhantes, o que lhe confere a capacidade de
orientar esta pessoa para que esta consiga melhor compreender os diversos fatores que estédo
inerentes ao seu ramo profissional. E neste sentido, Aradjo (1999) acredita que a maior dificuldade
para quem esta a procura de um coach consiste justamente em encontrar o coach certo, ou seja,
aquele profissional que realmente tem a experiéncia e a capacidade de transmitir de forma eficaz
seus conhecimentos.

Na péagina 13 observa-se a informac¢éo que constata que ainda que diversos profissionais
de diferentes formagdes contribuam com importantes habilidades para o trabalho com coaching, ha
trés elementos que possibilitam aos profissionais experientes possuir uma singular qualificacao
para atuar como coaches. Esses elementos segundo Brotman (1998) s&o: estratégias
profissionais, instrumentos e formagéo.

Um dos aspectos que pode ser considerado como dos mais relevantes no coaching
consiste na qualidade da relagdo estabelecida entre o coach e o seu cliente. Conforme a
perspectiva de Ascama (2004), questionar sobre essa relagdo faz pensar no pacto entre o coach e
seu cliente, delineando compromissos baseados na confianga, no respeito, na confidencialidade
reciproca e no aprofundar do reconhecimento do sucesso do cliente. Tem importancia essa relagao
entre coach e seu cliente, sim, mas ndo € raro que 0s sujeitos envolvidos nessa relagdo
negligenciem esta estratégia e passem diretamente ao que interessa: os resultados. Tal fator pode
trazer implicagbes negativas durante o coaching.

No entanto, conforme a orientagdo de Gil (2001), é fundamental que o estabelecimento da



relacdo de mutua franqueza e confianga esteja apoiado por constante feedback e troca de
experiéncias, e também por uma disposicdo, do cliente e do coach, de cooperarem entre si. A
abertura que o cliente tenha com seu coach fard com que se possa dispor de informag8es precisas
e fidedignas para auxiliar o cliente. O autor ainda destaca que se pode requerer mais de um
encontro no inicio do coaching e convém que as reunides iniciais sejam face a face, para favorecer
esse relacionamento. E ainda é importante que haja uma constante atencdo do coach para que
esse relacionamento ndo se torne uma dependéncia.

Analisando este tipo de perspectiva pode-se deduzir que o sistema de aprendizagem
coaching estd muito relacionado a uma forma de autoconhecimento profissional. No processo do
desenvolvimento do relacionamento do coaching o coach pode ser visto como um observador que
esta constantemente apontando pontos fortes e fracos no perfil do seu cliente (por meio de
feedbacks), e desta forma o cliente passa a se auto-observar e se compreender com mais
constancia e mais profundamente. Ainda neste aspecto, é fundamental que o coach permaneca
atento em como o crescimento pessoal de seu cliente pode resultar em mudancas de
comportamento que facilitem mudangas necessarias na organizagdo em que 0 mesmo atua.

No capitulo que se trata das Formas de Coaching foi identificado o coaching interno e
externo. O profissional que atua no papel de coach interno pode assumir varias outras fungdes e
interagbes formais e informais com os seus clientes. As interagbes que assume dentro da
organizacdo podem desconcertar e aumentar a preocupa¢do no que se refere a confianca que
deve inspirar como coach, ja que, o relacionamento de mutua confianca que deve existir entre o
coach e seu cliente, poderia ser considerado como um relacionamento que esta sendo
comprometido. E preciso também considerar a personalidade, a sensibilidade e a confianca do
coach que é expresso no comportamento que assume nas sessdes de coaching.

J& o coach externo, como observado no capitulo citado, € geralmente um profissional de
fora da organizacdo, que é contratado mediante um compromisso formal para trabalhar com os
individuos, grupos e equipes da organizacdo. Por este profissional ser externo a organizagao, traz
maior isen¢do do seu trabalho, por ele ndo estar vivendo diretamente as cobrancas internas e ndo
estar inserido na tela de vinculos relacionais da organizagdo. Porém, é fundamental que tenha
vivido com profundidade o ambiente organizacional em fun¢bes de lideranca e que tenha
habilidades em lidar com os aspectos emocionais humanos.

Outro fator muito importante sobre o modelo de aprendizagem coaching consiste nos
diversos tipos de abordagens que um coach pode desempenhar. Nesta pesquisa destacamos as
abordagens apontadas por Minor (2003), que sédo as seguintes: melhorar o desempenho padrao;
manter o desempenho padréo; e superar o desempenho padréo e desenvolver hovos conjuntos de
habilidades.

Ainda podemos destacar como um aspecto fundamental para se compreender bem o
modelo de aprendizagem coaching o capitulo 2.6 que aborda as Etapas do Coaching. Neste
capitulo, Gil (2001) aponta 5 etapas essenciais para o desenvolvimento eficaz do coaching: (1)

Estabelecimento de uma relacdo de confianga: A relagdo entre o coach e seu cliente requer o



estabelecimento de uma relacdo de mutua franqueza e confianga. Para isso, é necesséario que
entre ambos exista constante feedback e troca de experiéncias. Também é necessario que coach
e cliente se disponham a cooperar um com 0 outro. Sem essa abertura o coach néo podera dispor
de informagBes precisas e fidedignas para auxiliar o cliente; (2) Definicdo de objetivos: Esta
relacionado a clareza com que os objetivos sao definidos. Quando o cliente ndo sabe definir como
e para onde deve ir deve-se estimula-lo a desenvolver e expressar seu proprio objetivo; (3) Analise
do estado das coisas: Consiste em examinar as caracteristicas do cliente com a finalidade de
verificar os elementos que podem dificultar ou facilitar o alcance dos objetivos; (4)
Estabelecimento do plano de agdo: Com base nas informagdes obtidas, elabora-se o plano de
acdo. E importante que o plano de acéio seja elaborado em conjunto e ndo imposto. O plano de
acdo necessariamente deverd contemplar: visdo de futuro, identificar competéncias, resultados
esperados, acdes a serem implementadas, prazos e pessoas envolvidas no coaching; (5)
Acompanhamento: Esta etapa tem por finalidade assegurar que o cliente se encontra no caminho
certo.

Considerando todas as informagdes apresentadas ao longo da pesquisa, a opinido da
autora a respeito do sistema de aprendizagem coaching é de que o0 mesmo pode trazer grandes
beneficios para os profissionais, enquanto individuos, e para as organizagfes. O que mais se
destacou para dar sustentacdo a esta opinido foi a caracteristica da relacdo existente entre o
coach e seu cliente, este tipo de relagéo, acredita a autora, consiste num modelo de aprendizagem
muito eficaz, pois os vinculos entre o coach e o cliente sdo muito estreitos, e esta proximidade
proporciona resultados mais imediatos, e com uma qualidade de aprendizado bem mais
penetrantes, pois os feedbacks sdo constantes.

A autora também destaca que analisando as informacdes sobre o sistema de
aprendizagem coaching pode-se notar que este modelo ndo é restritamente técnico, existindo a
necessidade de haver habilidades em potencial a serem despertadas no cliente, e a habilidade do
coach em identificar esses potenciais e trazé-los a tona.

Finalizando a analise dos dados desta pesquisa destaca-se o fator de que o cliente é quem
estabelece suas proprias metas, de modo que o mesmo atua ativa e conscientemente neste
sistema de aprendizagem, ndo se tratando de um modelo de aprendizado que apenas condiciona o

profissional a agir de uma determinada maneira.

Assim, na opinido da autora deste estudo, o sistema de
aprendizagem coaching se apresenta como um recurso, que
se adequadamente bem compreendido e utilizado, pode vir a
auxiliar significativamente os profissionais e as organizacdes

gue atuam no contexto do mercado globalizado atual.



CONSIDERACOES FINAIS

Por meio desta pesquisa procurou-se estudar a eficacia do sistema coaching, e para tal foi
feito todo um levantamento tedrico a respeito dos aspectos do sistema que foram considerados
mais relevantes. Por meio do estudo da literatura que trata do tema pode-se perceber que o
coaching é antigo que ao longo do tempo tem sofrido mudangas significativas, as organizacdes
estdo tornando-se cada vez mais conscientes da importancia de desenvolver as competéncias e 0s
padrdes de desempenho dos que nela trabalham. Este foi um dos aspectos que ficou bem claro
em nosso estudo, que o coaching trata-se de um sistema antigo, porém veio sofrendo
modificacbes através do tempo, devido as diversas mudancas culturais.

Foi notado que, basicamente, a motivacdo de querer mudar, de se questionar sobre as
necessidades e as possibilidades de alinhar-se para a mudanca, sdo aspectos considerados com
secundarios, que o fator principal que, geralmente, motiva os praticantes deste sistema € a
necessidade de adaptagcdo as mudancas. A partir desta tomada de decisdo, passa-se a indagar e
trabalhar o histérico profissional e pessoal do cliente, analisando suas avaliagbes em relagdo as
principais dificuldades nas mudancas que aconteceram ao longo do tempo.

A analise das avaliagdes feitas ajuda o coach na elaboracdo de ac¢des que auxiliem o
cliente a preparar-se melhor para enfrentar os novos desafios. Sdo considerados aspectos
particulares para se utilizar coaching, os casos nos qual o cliente tem que enfrentar demissoes.
Este tipo de mudanca na vida profissional do cliente também se considera que deve ser
trabalhado. (ASCAMA, 2004)

Outro fator interessante em ser destacado, é que o essencial € desenvolver a base pessoal
do cliente, construindo junto com ele, raciocinios e conclusdes as mais neutras possiveis, até
chegar a se estruturar e planejar o desenvolvimento acordado pelo coach e pelo cliente. Por meio
de perguntas facilita-se a tomada de consciéncia, por parte do cliente, das habilidades que
precisam ser desenvolvidas e aperfeicoadas, sendo o cliente orientado para manter o equilibrio
nesses aspectos.

Estruturar o desenvolvimento do cliente no coaching traz a tona perspectivas particular na
intervencéo de cada coach. Por um lado, as respostas dos coaches pesquisados enfatizam que as
organizacdes precisam ter uma visdo mais ampla das particularidades a um nivel profissional e a
um nivel motivacional dos clientes e as equipes que estdo dentro dos programas de coaching. E
por outro, 0 como e quanto a organizagdo esta favorecendo para a atuagdo do cliente. Assim,
consegue-se ajudar no direcionamento das mudangas que precisariam ser feitas.

E fundamental prestar atencdo ao histérico profissional e pessoal do cliente é uma opini&o
presente nas falas dos participantes. Desta forma, planejar implica que por meio de objetivos, se
viabilizem os resultados que o cliente pretende alcangar. Aqui se identifica, verifica e planeja os
planos e os objetivos do cliente. Pensando nisso, precisa-se da constru¢cdo de uma soélida relacdo

entre o coach e seu cliente. No estabelecimento do plano de agdo no coaching, os profissionais



pesquisados coincidem em afirmar que se deve levar em consideracdo a elaboracdo de objetivos
realistas e mensuraveis. Analisar os critérios que se utiliza para a elaboracao dos objetivos permite
gue esses objetivos reflitam no cliente, sentimentos de realizacdo pessoal. (ASCAMA, 2004)

Nas sessdes de coaching o tempo utilizado é relativo. Ja que cada situagdo demanda um
tempo especifico. E dificil ter um parametro de tempo, pois isto depender4 da demanda dos
clientes. Pode considerar-se, como tempo minimo, trés meses e, como maximo, um a dois anos.
Na prética dos participantes da pesquisa sdo considerados os usos de entrevistas, feedback 360
graus, entrevistas de autopercepg¢do com o cliente, também como o uso de uma diversidade de
instrumentos para coleta de informacao do cliente.

Verifica-se na literatura sobre o tema que a caracterizagdo da atuagdo do psicologo e de
outros profissionais no coaching € um trabalho necesséario como ponto de partida para outras
investigacdes. O trabalho de caracterizagdo considera essencial a identificacdo das atuagfes dos
profissionais que atuam no papel de coaches nas organizagfes de trabalho. Poder-se-ia afirmar
que, a atuacao do psicologo contribui com sua experiéncia em saber lidar com pessoas e também
com as técnicas que sao inerentes a sua formacao.

Esta pesquisa descreve e caracteriza o coaching como um sistema que esta sendo
desenvolvido e aos poucos se tornando uma pratica conhecida pelos profissionais que atuam nas
organizacdes de trabalho. Para uma melhor configuracdo do sistema, o ideal poderia ter sido
comparar as atividades dos profissionais que atuam como coaches. Como também poderia ter
selecionado uma amostra com maior numero de coaches, mas a realidade com a qual defrontamo-
nos foi a pouca quantidade de profissionais atuando como coaches nas organizacdes de trabalho
no Brasil. Neste sentido, fica ai a sugestao para outras pesquisas que possam vir a ser feitas sobre

o tema.
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