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RESUMO

Esta monografia tratou do tema do coaching organizacional aplicado ao ambito das
equipes de trabalho e teve como objetivo central identificar e analisar as
contribuicbes do coaching para a potencializacdo do desempenho de equipes. A
monografia se pautou pelo método exploratério qualitativo, caracterizando-se como
um estudo bibliografico de carater sobretudo recapitulativo. Para a consecugao do
objetivo, realizaram-se quatro etapas: i) pesquisa bibliografica, buscando conceitos
cientificos relevantes acerca de trabalho em equipe e coaching organizacional; ii)
construcdo de um modelo unificado de requisitos de efetividade das equipes, com
base nas informagdes pesquisadas; iii) elaboracdo de uma analise deste modelo sob
a luz dos conceitos relacionados ao coaching; iv) estebelecimento e analise de
possibilidades de aplicagdo do coaching no ambito das equipes. Foi possivel
elaborar um modelo de efetividade das equipes que sintetizava os fatores de
desempenho em quatro grandes grupos: a) composi¢ao; b) lideranga, integragéo e
coordenagao; c) disciplina; e d) tarefa. ldentificaram-se, nestes grupos, amplas
zonas que convidam a aplicacdo coaching, e assim foi possivel estabelecer trés
approaches basicos de aplicagdo do coaching as equipes: lideres de equipe como
coaches por formacao; difusdao de competéncias de coaching pela equipe como um
todo; e coaching externo. Cada approach se mostrou particularmente eficaz na
potencializagdo de um ou dois grupos de requisitos e mostrou-se mais indicado para
um estagio especifico de maturidade da equipe. Considera-se plenamente atingido o
objetivo desta monografia.

Palavras-chave: coaching; coaching organizacional; coaching ontolégico; trabalho
em equipe; equipes de alto desempenho; disciplina de equipe.



APRESENTAGAO

Este documento caracteriza-se como uma monografia académica, pois que € uma
obra dissertativa sobre um tema formado a partir de um conjunto restrito e particular
de pontos da ciéncia da Administracdo. Trata-se, neste caso especifico, de um
estudo recapitulativo, de base bibliografica, visando a obtengao do titulo de bacharel
em Administragao pelo UniCEUB — Centro Universitario de Brasilia. O objetivo desta
monografia € identificar e analisar as contribuicdes do coaching para a

potencializacao do desempenho de equipes.

A estrutura desta monografia € composta por quatro partes, a saber: 1) introducao,
que faz a contextualizagéo inicial do tema, sua justificativa e traz o problema de
pesquisa, os objetivos do estudo e a metodologia utilizada; 2) resenha da literatura,
parte em que se buscam os principais conceitos relacionados a coaching e trabalho
em equipe, segundo autoridades cientificas; 3) discussao, parte em que se analizam
as informacgdes a fim de identificar convergéncias conceituais; 4) conclusdo, em que
se verifica o atingimento dos objetivos e se apresentam os principais resultados
obtidos, bem como as limitagdes percebidas da monografia.
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1. INTRODUGAO

Drucker (apud ECHEVERRIA, 1999) traz que o problema da empresa do futuro é a
produtividade do trabalho nado-manual. Considerando o cenario de hoje, pode-se
dizer que, se tal futuro ainda ndo chegou totalmente, ndo deve tardar. Observa-se
que, na era atual, uma parcela cada vez maior do valor agregado aos produtos
advém, direta ou indiretamente, de trabalho ndo-manual, o que pode ser percebido
através das tendéncias de crescente valorizagdo do que se convencionou chamar
capital intelectual, ou capital humano. Neste ambito, diversos autores tém destacado
a importancia da diversidade na construcdo de conhecimento e inovagdo, pois
consideram estes como tracos cada vez mais essenciais a sobrevivéncia das
empresas, e, neste sentido, tém-se dado atengao crescente as equipes, pois estas
teoricamente possuem como sua caracteristica fundamental o poder de transformar
a diversidade dos seus membros em sinergias que vao além da simples soma dos

desempenhos individuais.

Entretanto, também ha de se colcoar que, a despeito dos varios beneficios trazidos
por diversos autores quando discorrem sobre o potencial das equipes, a maior parte
das empresas encontra sérias dificuldades ao tentar implantar este modelo. Por
mais que estas dificuldades ja estejam satisfatoriamente identificadas e analisadas
nas bases tedricas da Administracdo, da Psicologia e da Sociologia, ainda é
relativamente limitado o numero de empresas que conseguiu implantar o trabalho
em equipe com sucesso pleno, duravel e em escala satisfatéria. Muitas vezes, o
insucesso da técnica € atribuido a falhas de coordenacéao, problemas motivacionais,
questdes culturais e uma série de outros fatores, mas pode-se considerar que, na
maioria dos casos, o cerne dos problemas envolve direta ou indiretamente o sistema
de valores dos membros. Vale destacar que ndo se esta falando necessariamente
de valores éticos, mas principalmente da forma com que os individuos enxergam as
suas relagdes com e no trabalho. De fato, se tais relatos estiverem corretos, pode-se
dizer com certa margem de seguranga que as falhas das tentativas de implementar
trabalho em equipe estdo essencialmente ligadas aos sistemas de valores dos

individuos que dela fazem parte.

Através das contribuicdes da Psicologia, sabe-se que efetuar alteragbes no sistema
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de valores de um individuo € uma empreitada que, sobretudo quando unilateral,
apresenta-se complexa e permeada por questdes éticas. Assim, pode-se depreender
que qualquer tentativa de estabelecer um modelo altamente efetivo de trabalho em
equipe deve partir de um acordo mutuo, em que os individuos conscientemente
aceitem modificar seus comportamentos em prol do time. Neste sentido, pode-se
destacar o coaching organizacional como uma ferramenta promissora para a
implantacdo e manutengao do trabalho em equipe, ja que € uma técnica que tem por
objetivo fomentar a aprendizagem em diversos niveis de profundidade e, para isto,

baseia-se em técnicas conversacionais sustentadas justamente no acordo mutuo.

O tema desta monografia € o coaching organizacional aplicado ao ambito das
equipes de trabalho. Pergunta-se: Quais as contribuicdbes do coaching para a
potencializagdo do desempenho de equipes? Desta forma, o objetivo geral desta
monografia € identificar e analisar as contribuicdes do coaching para a
potencializagdo do desempenho de equipes. Os objetivos especificos séo: i) explorar
conceitos cientificos relevantes acerca de trabalho em equipe e coaching
organizacional; ii) estabelecer, com base na teoria, um modelo unificado dos fatores
determinantes do desempenho das equipes; iii) tracar uma analise deste modelo sob
a luz dos conceitos relacionados ao coaching; iv) estabelecer e analisar

possibilidades de aplicagdo do coaching no ambito das equipes.

Sob um ponto de vista gerencial, o tema se justifica pelo ganho potencial que
poderia ser obtido através de uma implementagdo mais segura e consistente do
trabalho em equipe. Ja sob um ponto de vista académico, ha de se considerar que o
coaching € uma técnica relativamente recente, e algumas das principais obras sobre
0 assunto ainda ndo se encontram traduzidas para o portugués, portanto é
necessario e producente um aprofundamento do conhecimento que se tém acerca

deste campo.

Metodologicamente, esta monografia possui carater exporatério e abordagem
qualitativa, uma vez que o objetivo ndo é estabelecer conclusdes definitivas, mas
sim discutir possibilidades sustentadas na teoria. O meio técnico de investigacao é o
método comparativo (cf. GIL, 2008), que consiste em utilizar diferentes
concetituagdes tedricas do tema, a fim de identificar e estudar as convergéncias,

sinergias e dissonancias entre elas.



12

2. RESENHA DA LITERATURA

Segundo Robbins (2005), o trago central das equipes s&o os esforgos individuais
resultarem em um nivel de desempenho maior do que a simples soma das
contribuicdes individuais, e isto ocorre quando a tarefa requer multiplas habilidades,
julgamentos e experiéncias. O autor coloca que esta sinergia positiva € o que
diferencia as equipes dos grupos de trabalho, mas, para que ela ocorra, é
necessario esforco coordenado. Neste sentido, Robbins (2005) condiciona o
desempenho das equipes a quatro grupos de fatores, a saber: contexto;

composicao; projeto do trabalho; e processo.

O fator contexto, conforme colocado pelo autor, abrange: a) recursos externos
adequados e disponibilizados em tempo habil para a realizagdo do trabalho; b)
sistemas de avaliagdo e recompensa que premiem o desempenho grupal, néo
apenas individual; c) clima de confianga entre os membros e deles no lider da
equipe; e d) lideranga compartilhada, no qual os arranjos quanto a divisdo de
tarefas, cronogramas, habilidades a serem desenvolvidas, resolugdo de conflitos e
tomada de decisbes devem ser feitos de forma participativa, em que todos

contribuam igualmente e estejam de acordo com as decisdes tomadas.

O fator composigéao, ainda segundo o autor, compreende: a) diversidade, capacidade
dos membros e flexibilidade, isto €, uma equipe heterogénea, e que seja suprida de
conhecimentos técnicos, habilidades interpessoais e habilidades para solucdo de
problemas e tomada de decisdes, e cujos membros tenham flexibilidade de
competéncias técnicas para executar as tarefas de outros membros; b) niveis
proximos de pontuacdo nos fatores do Modelo Big Five de personalidade (apud
ROBBINS, 2005), especialmente os fatores consciéncia e amabilidade, que se
referem respectivamente ao empenho na execugdo do trabalho e a forma de
tratamento dispensada as pessoas; ¢) alocagao de papéis com base nas habilidades
e preferéncias dos membros; d) tamanho da equipe, ja que as mais eficazes tendem
a ter menos de dez elementos; e) preferéncia dos individuos pelo trabalho grupal.

O fator projeto de trabalho, conforme descrito pelo autor, compreende alguns dos

principais aspectos motivacionais do trabalho, a saber: a) autonomia; b)



13

possibilidade de utilizar diferentes habilidades; c) possibilidade de realizar uma
tarefa integralmente, até ser produzido um resultado identificavel; d) execucdo de
uma tarefa que tenha impacto significativo sobre outras pessoas, isto €, trabalhos

que nao sejam ftriviais.

Por fim, o fator processo, segundo o autor, compreende: a) propdsito comum e
significado, ou seja, uma visdo compartiihada que vai além dos objetivos
especificos; b) metas especificas, mensuraveis e realistas, estabelecidas a partir do
propésito comum e que ajudam a impulsionar a equipe, facilitar a comunicagéo e
manter o foco no atingimento de resultados; c) eficacia da equipe, que se traduz
como um senso de auto-confianca estabelecido a partir do acumulo de sucessos ao
longo do tempo; d) conflitos bem administrados, especialmente os que se referem ao
conteudo das tarefas, pois promovem a avaliagao critica de problemas e opg¢des; e)
controle da "folga social" (que € a tendéncia de alguns individuos reduzirem o seu
nivel de desempenho e se esconderem atras do esfor¢co do grupo) através do
estabelecimento de um senso forte de responsabilidade.

Robbins (2005) também destaca um conjunto de nove papéis que podem estar
presentes dentro das equipes: elemento de ligagdo (integrar e coordenar), criador
(oferecer idéias criativas), promotor (defender as idéias adotadas), assessor
(analisar profundamente as opgdes), organizador (fornecer a estrutura), produtor
(direcionar as agbdes a nivel técnico), controlador (zelar pelo cumprimento das
regras), mantenedor (relagcdes externas) e conselheiro (promove a busca de novas
informacgdes). O autor destaca que, quanto mais presentes forem estes papéis,
maior tende a ser o nivel de desempenho da equipe, sendo que equipes nas quais
todos os papéis estao presentes tendem a ter os maiores niveis de eficacia. Vale
destacar que uma mesma pessoa pode realizar diferentes papéis.

Convergentemente, Katzenbach e Smith (2001) trazem que verdadeiras equipes sao
caracterizadas por lideranga compartilhada. Neste sentido, as decisdes geralmente
sdo tomadas pela pessoa mais qualificada (com as habilidades e experiéncias) para
resolver o desafio em questao, independente de esta pessoa ser o lider formal da
equipe ou nao, portanto a composigao de uma equipe necessita formar um conjunto
de habilidades complementares. Adicionalmente, as metas (tanto individuais, quando

coletivas) sédo definidas e ratificadas pelo grupo, gerando um senso de
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comprometimento mutuo, e o valor das metas coletivas é considerado superior ao
das metas individuais. Como resultado, os membros definem padrdes elevados de
desempenho individual e coletivo, e o grupo avalia rigorosa e sistematicamente os
préprios resultados, que nao recaem sobre o individuo, mas sim sobre a equipe
como um todo, gerando dialogos construtivos para melhorar o desempenho. Por fim,
o ritmo e a aborgadem do trabalho sdo definidos pelo grupo, podendo, os papéis,
serem trocados conforme o desafio em questao. Verifica-se que, nas equipes, o lider

possui um papel integrador e catalisador, ndo autocratico ou centralizador.

Ao discorrer sobre o desempenho dos grupos (tanto grupos de lider unico, quanto
verdadeiras equipes), Katzenbach e Smith (2001) defendem que o fator decisivo
para o desempenho ndo é a unido, mas sim a disciplina. Os autores colocam o
desempenho dos grupos sobre trés pilares: disciplina inspirada ou induzida pelo
lider; disciplina estimulada por colegas; e disciplina orientada para si mesmo.
Desenvolvendo-se bem estes trés pilares, o desempenho deixa de ser condicionado
exclusivamente a pessoa do lider e passa a ser sustentado também pelo senso de
responsabilidade individual e pela disciplina da equipe. Reportando-se as distingoes
entre os dois tipos de grupo em questdo, os autores distinguem duas abordagens
gerenciais no que se refere a lideranga: a disciplina de equipe, caracterizada por
lideranca compartilhada e responsabilidade mutua, e a disciplina do lider unico,
centrada na autoridade do lider para definir as normas e padrées de trabalho. Um
conceito especial colocado pelos autores € o de unidade de desempenho,
caracterizada por ser um time capaz de transaladar entre as duas abordagens de
lideranga, contingencialmente ao desafio a ser atingido. Todavia, para ambas as
abordagens, os autores consideram que o desempenho do time estard sempre

condicionado a cinco fatores essenciais:

Primeiro, o grupo tem ou elabora diretrizes compreensiveis que fornecem
ao grupo o motivo e a razdo de estarem trabalhando em conjunto sem
estarem, porém, necessariamente concentradas em desempenho.
Segundo, os integrantes do grupo comunicam-se e coordenam as
atividades de modo eficiente, para que possa haver interagbées construtivas
que envolvam todos. Terceiro, os integrantes do grupo definem papéis e
areas de responsabilidade claros, o que lhes permite trabalhar individual e
coletivamente. Quarto, o0s integrantes criam um processo produtivo,
minimizando discussées inuteis e o desperdicio de tempo. Quinto, o grupo
cria um senso de responsabilidade, ajudando cada integrante a
compreender as contribui¢coes individuais para o sucesso do grupo; assim o
progresso pode ser monitorado e avaliado de forma adequada.
(KATZENBACH; SMITH; 2001, p. 21)
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Especificamente no que se refere a disciplina de equipe, Katzenbach e Smith (2001)
comentam que as equipes nunca possuem, ao inicio do trabalho, todas as
habilidades necessarias para a sua consecucao. Os autores atribuem esta lacuna ao
fato de que o objetivo de final desempenho (que, por sinal, levou a escolha da
abordagem de equipe) ultrapassa a soma das contribuigdes individuais. Assim,
verifica-se que ¢é comum as equipes adquirirem necessidades de auto-
desenvolvimento a cada novo desafio. "A escolha da disciplina de equipe sugere que
os individuos, agindo sozinhos, ndo terdo todas as respostas, habilidades,
experiéncias e pontos de vista necessarios ao sucesso" (KATZENBACH; SMITH,;
2001, p. 100). Uma segunda razao fornecida pelos autores para aquela lacuna é
que, muitas vezes, novas exigéncias surgem no decorrer do trabalho, impondo um
desafio de aprendizagem. "(...) embora a equipe possa dispor da combinagédo de
habilidades e do potencial de habilidades para realizar o trabalho, o éxito exigira
aprendizado e crescimento por parte de quase todos os integrantes"
(KATZENBACH; SMITH; 2001, p. 101).

Katzenbach e Smith (2001) colocam que uma das maiores fontes de aprendizagem
na equipe é a divergéncia, quando bem administrada. Segundo os autores, é
necessario que haja objetivos de desempenho, metas e abordagens de trabalho
comuns, mas isso ndao € o mesmo que dizer que deve haver necessariamente
consenso sempre, pois, muitas vezes, perde-se tempo excessivo na busca de um
acordo total, o que frequentemente resulta em pontos de vista calados meramente
para que se possa dar continuidade ao trabalho, quando um resultado melhor
poderia ter sido obtido pela integracao das divergéncias. A fim de integrar pontos de
vista opostos, as equipes nao necessitam de acordo intelectual e emocional total,
mas sim que seus integrantes cumpram duas condigdes: "(1) compreensdo
compartilhada e demonstravel que gera respeito mutuo e (2) dialogos integrados que
conduzem a melhores escolhas" (KATZENBACH; SMITH; 2001, p. 113). A primeira
condigdo consiste no conhecimento explicito e reprodutivel dos argumentos do
opositor, demonstrando compreender o seu ponto de vista. Ja a segunda condigéo
parte da primeira e consiste na escolha da equipe do caminho a adotar, buscando

integrar o melhor dos pontos de vista expostos.

Ruben Bauer (1998) argumenta que, na pratica, existe muito pouco conflito nas
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organizagbes em comparagao as reais propor¢cdes das divergéncias de opiniado, ja
que a maioria das pessoas tem pavor do conflito e evita omitir suas opinides de
forma plena, se estas puderem vir a ser confrontadas. Invocando Peter Senge, o
autor coloca que as pessoas sao educadas desde a infancia a acreditar que sempre
existe uma unica resposta "certa", entretanto, na realidade, a maioria dos problemas
admite varias solucdes possiveis, entdo a busca da solucdo "melhor" passa pela
conjugacéao dos diferentes insights e diferentes interpretagdes da mesma realidade,
e este conjunto recebe 0 nome de riqueza potencial.

Outro passo essencial colocado por Katzenbach e Smith (2001) na implantagéo de
uma disciplina de equipe € a conscientizagao acerca das responsabilidades mutua e
individual, bem como da integragao entre elas. A responsabilidade individual advém
da consciéncia que o individuo tém da importancia das proprias contribui¢cdes para a
equipe, enquanto a responsabilidade mutua repousa sobre a percepcdo de que
nenhum um integrante da equipe € individualmente responsabilizavel
(recompensado ou punido) pelo sucesso ou fracasso de uma atividade de equipe.
Entretanto, com a responsabilidade mutua, surge o problema da inculpabilidade, isto
€, quando os integrantes diluem a responsabilidade a fim de eximirem-se da culpa
pelos fracassos da equipe. Este problema é tratado através da integracéo entre as
responsabilidades individual e mutua, isto €, a consciéncia dos membros acerca da
importancia das suas contribuicdes, bem como através do estabelecimento de um
padrdo comum de linguagem e critérios compartiihados de atingimento de
resultados. Segundo os autores, quando a responsabilidade mutua esta bem
estabelecida, o padrao linguistico utilizado na comunicacdo da equipe tende a
favorecer o "nés", raramente utilizando "eu" ou "vocé", e os critérios de atingimento
de resultados (ou indicadores de sucesso) sa&o reconhecidos e descritos
praticamente da mesma forma por todos os membros, pois foram estabelecidos de
comum acordo.

Segundo Echeverria (1999), as competéncias conversacionais sao a chave da
produtividade do trabalho na era atual. Invocando Drucker, o autor resgata o
problema da empresa do futuro, isto €, a produtividade do trabalho ndo-manual, e
propde reescrevé-lo como o problema da produtividade do trabalho sustentado no
poder transformador da palavra. Desta forma, segundo Echeverria (1999), é possivel

depreender um conjunto especifico e concreto de competéncias conversacionais, ja
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que a palavra em uso soO existe em uma relagdo com o outro, mesmo que este outro
seja o préprio interlocutor. O autor defende que estas competéncias sdo a chave
para o problema da produtividade do trabalho ndo-manual, tendo em vista que as
agdes sao frutos de conversagdes. Adicionalmente, o autor traz que as
competéncias conversacionais, no dominio da linguagem, se subdividem em escutar
e falar, cada qual com seu conjunto de competéncias especificas a serem
desenvolvidas e que incidem diretamente na efetividade do trabalho.

Especificamente no campo das atividades que requerem coordenacao entre
pessoas, 0 autor coloca que "a linguagem é a grande ferramenta que possuem os
seres humanos para coordenar agdes entre si e para coordenar, inclusive, a forma
como coordenam agdes" (ECHEVERRIA, 1999, p. 68). A produtividade depende da
forma como as tarefas se coordenam entre si, e isto, por sua vez, depende da forma
como as pessoas se coordenam entre si, portanto - argumenta o autor - é
necessario reconhecer e dar a devida importancia as competéncias conversacionais
que participam dos processos organizacionais. Uma outra necessidade que o autor
levanta o trabalho reflexivo de aprendizagem, isto é, o ato de as pessoas e as
organizagbes refletirem sobre si mesmas, a fim de possibilitarem mudancas
conscientes da sua forma de percepg¢ao e, por conseguinte, inovagao e evolugao,

desenvolvimentos que colaboram para a eficiéncia do trabalho ndo-manual.

Echeverria (1999) argumenta que as relagdes tradiconais de "mando e controle" tém
um nivel insuficiente de eficiéncia nas organizagées modernas, tendo em vista que
tais relagdes estabelecem um teto ao desempenho (ja que tornam desnecessario
fazer mais do que o que foi pedido) e tendem a subutilizar as competéncias e o
potencial dos trabalhadores. Adicionalmente, o autor constata que as relagdes de
"mando e controle" sustentam-se sobre a emocionalidade do medo, que desfavorece
a aprendizagem e a inovagao, pois leva a evitar riscos. Contrapondo este
paradigma, o autor propde que as novas relagdes de trabalho ocorram com base na
confianca, através do estabelecimento ndo de tetos, mas "pisos" de desempenho,
estabelecidos de acordo mutuo através de didlogo permanente entre superiores e
colaboradores, bem como através de espagos de "autonomia responsavel", que dao
margem para que os trabalhadores experimentem (e errem algumas vezes), pois

este é um prerequisito para a inovagéo e a aprendizagem.
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Um forte argumento apresentado pelo autor é que, no trabalho nao-manual, o
colaborador altamente qualificado normalmente conhece o proprio trabalho
amplamente melhor do que o seu chefe conhece, e isto ja implica que o chefe, em
comparagao com o colaborador, ndo possui total competéncia para determinar o que
deve ser feito. Neste contexto, o papel do superior passa a ser assegurar que o
trabalho do colaborador seja coerente com os objetivos da empresa e assegurar as
melhores condi¢cdes possiveis para a realizagao do trabalho, o que equivale a dizer
que o superior torna-se um lider, a fim de auxiliar o colaborador no crescimento
pessoal e no atingimento dos objetivos negociados. Echeverria (1999) da a este tipo

emergente de lider o nome de coach, mas vai além:

O coach, em uma definicgdo muito basica, é alguém que, provido de
distingbes e competéncias que eu néo tenho, consegue observar, no que
fago, o que eu nao sou capaz de observar e é capaz de me fazer ver as
agbes que devo realizar ou que devo deixar de realizar, para chegar aos
niveis de desempenho a que aspiro. Essas mesmas competéncias
permitem ao coach, muitas vezes, me mostrar possibilidades que eu ndo
consigo observar e que permitem que eu me encarregue de uma forma
melhor das minhas proprias inquietudes. (ECHEVERRIA, 1999, p. 83)

Esta definicdo parte do fato de que "tanto a capacidade de agao, como a capacidade
de aprendizagem das pessoas n&o é linerar, é descontinua" (ECHEVERRIA, 1999,
p. 82), de forma que, para atingir novos niveis de desempenho nestas atividades, é
necessario romper o ciclo de agdes que estava sendo seguido até entdo e, para
isso, € necessario primeiro identificar os obstaculos que os préprios individuos e
equipes nao conseguem observar por si sés. Segundo o autor, "a tarefa fundamental
do coach é facilitar a identificacdo e a destruicdo daqueles obstaculos que limitam a
agao e a aprendizagem, (...) os coaches, simplesmente, promovem experiéncias de
aprendizagem que os individuos e equipes ndo podem desenvolver por conta
propria" (p. 83).

Segundo Reis (2006b), "a gestdo € um fendmeno social de carater cultural" (p. 9), o
que implica dizer que o gestor esta imerso em um contexto, o qual, juntamente com
a sua histéria pessoal, influencia a construgdo do seu conjunto de distingdes. O
autor entende por gestdo "o conjunto de distingdes que permitem ao observador
planejar, organizar, liderar as pessoas que constituem uma organizagéo e as tarefas
e atividades realizadas por elas" (p. 12). Para tal, Reis (2006b) considera que o

processo de gestdo consiste em absorver e interpretar informagdes a fim de tomar
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decisdes, entretanto retoma o fato de que o gestor € um observador particular e,
portanto, tém seu viés unico de interpetacdo do mundo, segundo seu conjunto de
distingbes. Desta forma, segundo o autor, todas as decisbes possuem
necessariamente um grau de subjetividade, e este € um importante campo de
atuacao do coach. Ao permitir que os gestores se conscientizem de suas distingdes,
0 coach torna possivel romper ciclos de decisao (e, portanto, de agao) indesejaveis,

convergentemente com o que diz Echeverria.

Aprofundando a visdo de Echeverria, Wolk (2005), acerca da ontologia da
linguagem, corrente filoséfica que da origem ao coaching ontologico, traz
convergentemente que toda conversagao se sustenta num conjunto delimitado de
competéncias genéricas e que, ndo so os resultados que conseguimos através das
conversacdes sao determinados pelo dominio de tais competéncias, mas também o
tipo de ser humano que somos e o tipo de vida que possamos esperar. Assim, o
trabalho do coach ontologico consiste em intervir neste substrato de competéncias
genéricas conversacionais, de forma a facilitar o processo de aprendizagem (ou o
"aprender a aprender", retomando Echeverria). Neste sentido, Wolk (2005)
argumenta que a competéncia de aprendizagem, sustentada sobre os processos
conversacionais, € a mae das demais competéncias, e que o coaching ontologico
atua na observagao nao apenas dos fendbmenos da realidade, mas principalmente
do tipo de observador que somos, de forma a abrir novas possibilidades de
percepgao e, consequentemente, de aprendizagem, através do enriquecimento das
competéncias conversacionais. Wolk (2005) ilustra o processo de aprendizagem
através do Modelo do Ovservador, Agao e Resultados, conforme colocado abaixo:
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Sistema

Avaliagio

Resultados

Aprendizagem de primeira ordem
Aprendizagem de segunda ordem

Aprendizagem transformacional

Figura 1 - Modelo do Observador, A¢do e Resultados (1)
Fonte: WOLK, 2005.

Este modelo, conforme explicado por Wolk (2005), indica que o observador, ao
confrontar-se com os resultados de suas agdes, se decidir assumir 0 compromisso
de muda-los no futuro, possui apenas duas possibilidades: 1) modificar a acdo em si;
2) modificar a si mesmo, ou seja, modificar o tipo de observador que ele é. A
aprendizagem que incide sobre a acao (aprendizagem de primeira ordem) consiste
em atuar sobre os fatores visiveis do comportamento humano, relativos a acgao,
enquanto a aprendizagem que incide sobre o observador (aprendizagem de
segunda ordem) consiste em identificar e atuar sobre os fatores ocultos do
comportamento, que incluem distingcbes, conhecimentos e habilidades. O
aprofundamento da aprendizagem de segunda ordem é chamado de aprendizagem
transformacional, e consiste em atuar precisamente sobre os fatores que fazem com
que as agdes nao sejam arbitrarias, isto é, os fatores determinantes da forma como
as pessoas postam-se na vida e dao sentido ao mundo a sua volta. Wolk (2005)
exemplifica tais fatores como distingdes, juizos, emogdes e posturas, e argumenta
que, destes fatores, derivam-se os padrdes estaveis de comportamento e a

"estrutura de coeréncia" de um individuo.

Segundo Wolk (2005), o objetivo do coaching é fomentar a aprendizagem em
diversos niveis de profundidade, mas o que diferencia o coaching ontoldgico de
outras modalidades é que ele é o unico capaz de atingir o nivel transformacional.
Entretanto, o autor alerta para o fato de que mudancgas no nivel transformacional s6

se mantém se resultarem, em ultima instancia, em uma alteragédo do sistema no qual
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o individuo esta inserido. Pode-se, portanto, depreender que o objetivo final do
coaching ontoldgico é duplo: fomentar mudanga no observador, sustentada por uma
mudanca subsequente no sistema em que ele esta inserido. Esta tese leva em conta
o poder do individuo de influenciar os sistemas de que faz parte (cf. Teoria

Sistémica).

No entanto, é importante intercalar que a diferenciagdo colocada por Wolk (2005)
entre aprendizagem de segunda ordem e aprendizagem transformacional nao é
considerada valida por outros autores (REIS, 2006a; ECHEVERRIA, 2000, apud
REIS, 2006a), que consideram que a aquisicdo de distingdes, habilidades e
conhecimentos, quando incidindo apenas sobre a acdo, sem provocar mudanga na
forma do observador de perceber e significar o mundo, caracteriza aprendizagem de
primeira ordem, também chamada de aprendizagem instrumental. Tais autores
consideram que apenas o que Wolk (2005) chamou de aprendizagem
transformacional pode ser considerado aprendizagem de segunda ordem, também
chamada aprendizagem ontoldgica. Por esta raz&o, utilizar-se-ao indistintamente,
nesta monografia, os termos aprendizagem transformacional e aprendizagem
ontoldgica para se referir a aprendizagem de segunda ordem, que fica, portanto,
restrita a proposta de Reis (2006a) e Echeverria (2000, apud REIS, 2006a). A figura
abaixo ilustra o modelo mais aceito por autores de coaching acerca da

aprendizagem.

AVALIACAO l
OBSERVADOR | wssp | ACAO | ummp |RESULTADOS
A A
APRENDIZAGEMDE
1°ORDEM-
INSTRUMENTAL

APRENDIZAGEM DE 2° ORDEM- ONTOLOGICA

Figura 2 - Modelo do Observador, A¢ao e Resultados (II)
Fonte: REIS, 2006a.
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Pode-se considerar a aprendizagem de segunda ordem mais dificil de atingir e,
assim, mais profunda, em razao de tratar de fatores que determinam a forma com
que o individuo percebe e significa 0 mundo a sua volta, entrentanto € valido lembrar
que a aprendizagem instrumental, que ocorre no campo da agado, também é
comparativamente importante, pois tende a possuir efeito mais imediato e pratico do
que a ontoldgica. Entretanto, apds esgotados os recursos da aprendizagem de
primeira ordem em um dado momento, ela sé podera continuar se houver uma
aprendizagem de segunda ordem para expandir o campo de percepgcao de
possibilidades do individuo. Esta percepcgao sustenta-se sobre os conceitos trazidos
por Reis (2006b) e Wolk (2005).

Por fim, uma outra forma de abordar o coaching é defendida por Araujo (1999), ao
colocar que "o coach atua no campo do desempenho" (p. 46). Para a autora,
"coaching é uma estrutura de suporte ao compromisso que nao s6 mantém a
disciplina e a determinacdo, como também permite redirecionar sempre que
necessario" (p. 35). A autora defende também que o coaching catalisa a
aprendizagem de novos papéis. Esta visdo privilegia o atingimento de resultados
como o critério que determina o sucesso da aplicagédo do coaching.

Coach ¢ o papel que vocé assume quando se compromete a apoiar alguém
a atingir um determinado resultado. [...] ndo significa comprometer-se
apenas com resultados, mas com a pessoa como um todo, com a sua
realizagdo e o seu desenvolvimento, [...] é um exercicio refinado de
lideranga. (ARAUJO, 1999, p.26-27)

Segundo a autora, o processo de coaching se da essencialmente em quatro etapas:
1) construgcdo de uma parceria solida e consciente, baseada em confianga mutua e
maturidade para cumprir as responsabilidades acordadas, o que implica adotar o
feedback como pratica freqlente; 2) estabelecer uma visao de futuro, um horizonte
que se deseja atingir; 3) andlise da "bagagem-de-mao", ou seja, da experiéncia e
trajetéria de realizagbes das partes, ajudando na identificagdo e valorizacdo de
talentos e potencial de realizagado; 4) tracar um plano de acg&o, baseado na lacuna
entre a visdo de futuro previamente estabelecida e a situagdo e competéncias

atuais, e estabelecer compromisso com este plano de agao.



3. DISCUSSAO

A partir das consideragdes feitas por Robbins (2005) e Katzenbach e Smith (2001)
acerca das caracteristicas das equipes e dos fatores determinantes do seu
desempenho, é possivel sintetizar um modelo unificado de requisitos que as equipes
devem satisfazer para que possam alcancar altos niveis de efetividade. Para este

modelo, elegeram-se quatro conjuntos basicos de requisitos: composigao; lideranga,

integracao e coordenacao; disciplina; e tarefa.

3.1. Modelo de efetividade das equipes

Requisito

Fatores associados

Composigao

- Multiplicidade e flexibilidade de conhecimentos, habilidades e experiéncias;

- Aprendizagem recorrente e consistente de novos conhecimentos e habilidades;

- Aprendizagem de novos papéis internos por parte dos membros da equipe;

- Diversidade interpessoal (étnica, cultural e background, por exemplo);

- Niveis proximos de pontuagdo nos fatores de personalidade do Modelo Big Five;
- Preferéncia dos individuos pelo trabalho grupal;

- Limitag@o de tamanho da equipe;

- Confianga adquirida através do histdrico de sucessos acumulados pela equipe.

Lideranca, integragdo
e coordenacdo

- Lideranga compartilhada, participativa e includente;

- Decisoes tomadas pelos individuos mais aptos a resolu¢ao do problema em questio;
- Estabelecimento conjunto de metas, tanto coletivas, quanto individuais;

- Estabelecimento de critérios compartilhados de atingimento de resultados;

- Proposito comum e significado (visdo que vai além dos objetivos especificos);
- Clima de confianga entre os membros e deles no lider;

- Capacidade do lider de gerar comprometimento e disciplina;

- Comunicagao eficiente e constante, para uma boa coordenagdo de atividades;
- Estabelecimento de um padrdo comum de linguagem;

- Administrac¢do construtiva de divergéncias através de didlogos;

- Conjugagdo de diferentes insights e interpretagdes.

Disciplina

- Senso de responsabilidade individual para com os resultados globais;

- Senso de significancia das contribui¢des individuais para os resultados globais;
- Valor atribuido as metas coletivas maior que o das metas individuais;

- Definigdo espontinea de padrdes elevados de desempenho individual;

- Avaliagdo sistematica e rigorosa, pelo grupo, dos resultados coletivos;

- Responsabilidade coletiva, ndo individual, pelos resultados globais;

- Eliminagdo da "folga social" e da dissolugdo da responsabilidade.

Tarefa

- Recursos externos adequados e disponibilizados em tempo habil,

- Metas especificas, mensuraveis e realistas, definindas coletivamente;

- Definig@o clara de papéis e areas de responsabilidade;

- Alocagdo de papéis considerando as habilidades e preferéncias dos membros;
- Sistemas de avaliacdo e recompensa que premiem desempenho grupal;

- Tarefas com resultados identificaveis e significativos;

- Autonomia na execugdo das tarefas individuais;

- Troca de papéis conforme os novos desafios.

Quadro 1 - Modelo de requisitos da efetividade das equipes
Fonte: Elaboragdo propria, com base em ROBBINS (2005) e KATZENBACH e SMITH (2001).
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3.2. Andlise dos fatores de efetividade das equipes sob a luz do coaching

Quanto ao grupo composigao, verifica-se alto grau de convergéncia com as
caracteristicas do coaching, dado que, segundo Wolk (2005) e Echeverria (1999), o
coach atua facilitando ou promovendo experiéncias de aprendizagem. Esta atuagao
poderia beneficiar a composi¢cao das equipes através do incremento consistente da
bagagem de conhecimentos e habilidades, bem como facilitando a aprendizagem de
novos papéis. Retomando Katzenbach e Smith (2001), as equipes nao possuem, de
inicio, todas as competéncias necessarias para a consecugao integral dos seus
objetivos e estdo sempre sujeitas a novas necessidades de aprendizagem, a medida
que surgem novos desafios e mudangas no contexto. Ainda no requisito
composig¢ao, € possivel considerar que o0 coach possa trabalhar aspectos
relacionados a personalidade e preferéncia dos individuos pelo trabalho em equipe,
ja que estes fatores estdo subscritos ao que Wolk (2005) descreve como

aprendizagem transformacional, apesar de este ser um campo delicado de atuagao.

No grupo lideranga, integragdo e coordenagao, pode-se verificar alto grau de
relevancia das competéncias conversacionais, ja que Robbins (2005) e Katzenbach
e Smith (2001) defendem um modelo em que as equipes se coordenem
internamente através de lideranca compartilhada e gestao participativa. Este modelo
guarda grande identidade com a proposta de Echeverria (1999), ao afirmar que é
necessaria uma mudancga das relacdes tradicionais de mando e chefia para um
modelo baseado na confianga, no qual o superior torna-se um lider, a fim de auxiliar
o colaborador no crescimento pessoal e no atingimento dos objetivos negociados.
Assim, pode-se depreender alto grau de sinergia entre o exercicio da lideranca e o
dominio de competéncias conversacionais, destacadas por Echeverria (1999) como
o principal dominio de competéncias do coach. A determinag&o conjunta de objetivos
e metas, bem como uma comunicacgao eficiente e uma administragao construtiva de
conflitos e divergéncias, requerem elevado nivel de dominio de competéncias

conversacionais, representando um potencial campo de atuagao do coach.

O grupo disciplina talvez seja o mais delicado, ja que lida sobretudo com fatores
internos aos individuos, porém, justamente por esta razdo, aparenta poder se
beneficiar profundamente com a atuagdo do coach. Através do Modelo do

Observador, Agao e Resultados, da forma como foi explciado por Wolk (2005) e Reis
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(2006b), observa-se que os sensos de responsabilidade e significancia, disciplinas
ressaltadas por Katzenbach e Smith (2001) como essenciais ao desempenho das
equipes, encaixam-se no ambito da aprendizagem de segunda ordem, podendo ser
classificados como padrdes estaveis de comportamento advindos do viés com que o
individuo enxerga suas relagdes com o trabalho. Neste sentido, verifica-se de fato

grande potencial de aumento do desempenho das equipes através do coaching.

Ja no grupo tarefa, pode-se recorrer a Araujo (1999), uma vez que a autora
circunscreve o coaching ao campo do desempenho, com énfase na negociagao de
metas e compromissos para o atingimento resultados. Transportando para o ambito
das equipes as quatro etapas de aplicacdo do coaching propostas pela autora,
verifica-se que elas se identificam positivamente com a determinacdo de metas,
areas de responsabilidade e critérios de atingimento de objetivos, fatores colocados
por Robbins (2005) e Katzenbach e Smith (2001) como determinantes do
desempenho. Auraujo (1999) também da destaque ao poder do coaching para
catalisar a adaptagdao a novos papéis, fator trazido por Katzenbach e Smith (2001)
como relevante as equipes, ja que novos contextos e necessidades do trabalho

exigem flexibilidade.

Feita esta analise, € possivel perceber algumas possibilidades de approaches

distintos para aplicagado do coaching em equipes.

3.3. Possibilidades de aplicagao do coaching para as equipes

O primeiro approach, livremente denominado "lideres de equipe como coaches por
formagao", pressupbe que cada lider de equipe da empresa seja, também, um
coach por formacdo, com amplo dominio de competéncias conversacionais e

razoavel experiéncia pratica em coaching organizacional.

Como resultado, pode-se esperar ganhos expressivos nos requisitos composigao e
disciplina, uma vez que a atuacdo do coach por um periodo de tempo extenso
permite trabalhar com mais profundidade a aprendizagem, possivelmente atingindo
o nivel ontolégico (Reis, 2006b; Wolk, 2005), e, com isso, dissolvendo obstaculos a

aprendizagem futura e aos sensos de responsabilidade e significancia, trazidos por
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Katzenbach e Smith (2001) como essenciais ao alto desempenho. Também pode-se
esperar alto desempenho no requisito lideranga, integragdo e coordenagéo, dado o
carater essencialmente conversacional da gestdo, defendido por Reis (2006b). A
tendéncia aparente € que as mecanicas internas do time sejam dinamizadas e
lubrificadas pela presenga do lider coach, que atuaria como integrador e
coordenador. Estabelecendo uma relacdo com os nove papéis destacados por
Robbins (2005), verifica-se que o lider coach tende a assumir no minimo os papéis
de organizador (fornecer a estrutura), elemento de ligagado (integrar e coordenar),
controlador (zelar pelo cumprimento das regras) e conselheiro (promover a busca de

novas informagdes).

Entretanto, ha de se fazer consideragbes quanto aos obstaculos que poderiam ser
encontrados para a adogao deste approach. Os mais evidentes sdo a disponibilidade
no mercado e o custo de profissionais com as competéncias do lider coach. Além do
amplo dominio de competéncias de coaching organizacional, seria ideal que o
prospectivo candidato possuisse razoavel experiéncia de trabalho em equipes e
posicoes de lideranga. Imagina-se que profissionais com este exigente perfil de
competéncias sejam incomuns e demandem uma remuneragao significativamente
alta. Por estas razdes, recomenda-se este approach apenas para empresas que nao
dependam de um grande numero de equipes e cujo produto do trabalho das equipes

possua alto valor agregado.

Um segundo approach, livremente denominado "difusdo de competéncias de
coaching pela equipe", considera que a equipe, como um todo, tendera a funcionar
melhor se todos os membros forem dotados de um nivel ao menos instrumental de
competéncias conversacionais, sem, entretanto, possuirem uma formacao completa
de coach. Para tanto, a empresa forneceria as equipes, integralmente, treinamentos

para o desenvolvimento de tais competéncias.

Como resultado, pode-se esperar alto desempenho nos requisitos tarefa e lideranca,
integracdo e coordenagao, dado que o dominimo compartilhado de competéncias
conversacionais tende a favorecer a negociacao efetiva de objetivos, metas, papéis
e metodologia de trabalho, bem como a lideranga participativa e o feedback
construtivo. Destaca-se também a tendéncia a uma boa administracdo de
divergéncias e conflitos. Tragando relagdo com os nove papeéis destacados por
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Robbins (2005), verifica-se uma tendéncia ao enriquecimento dos papéis
relacionados a comunicagdo, sobretudo os papéis de criador (oferecer idéias
criativas), promotor (defender idéias adotadas), assessor (analisar profundamente as
opgdes), elemento de ligagdo (integrar e coordenar) e mantenedor (relacdes

externas).

Entretanto, em razdo do nivel superficial de dominio de competéncias
conversacionais e da auséncia da atuacao prolongada de um coach, ndo se pode
esperar que este approach propicie competéncias de apendizagem ("aprender a
aprender", retomando Echeverria, 1999), desta forma é improvavel que, sem o
auxilio de outras iniciativas, traga resultados duraveis para equipes que enfrentam
ambientes excessivamente dindmicos e surgimento frequente de novas

necessidades.

Quanto a implantagao deste approach, observa-se que, em razdo do grande numero
de pessoas a serem contempladas com o terinamento, o investimento tende a ter
um custo relativamente alto, apesar de ser um treinamento mais barato do que uma
formagdo completa em coaching organizacional. Desta forma, é recomendado para
casos em que o ganho potencial de produtividade das equipes seja alto, situagao
caracteristica de empresas que estdo em estagio inicial de implantagao do trabalho
em equipe, ou cujas equipes estejam com indices baixos de produtividade em
funcdo de problemas internos de coordenacéao interpressoal. Observa-se que este
approach pode ser efetivamente utilizado para auxiliar na estruturacdo de equipes,
mas provavelmente possui aplicabilidade limitada se proposto para equipes que ja

estejam estruturadas e com boa produtividade.

Um terceiro approach consiste em requisitar a intervencdo de um coach externo por

determinado periodo de tempo para atuar sobre a equipe.

Considerando que, neste caso, o coach nao é parte integrante da equipe, nem esta
inserido no seu contexto, a aplicabilidade deste approach parece ser limitada ao
diagnodstico da situagdo da equipe, a atuagcdo pontual sobre problemas ja
identificados, sobretudo aqueles advindos de interacdes interpessoais ineficazes, ou
justamente para efetuar o diagndstico de tais problemas, em casos nos quais a

equipe esta tendo baixa produtividade, mas ndo se sabe exatamente a razdo. Assim,
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destacam-se dois periodos particularmente convidativos a este tipo de atuacido do
coach: a estruturacao inicial da equipe, ou a sua reestruturacdo em um momento de
crise. Especificamente no que se refere a estruturacido inicial da equipe, este
approach permitiria langar as bases de uma coordenagao eficiente de tarefas e
preparar a equipe para uma boa absorcédo dos treinamentos que venha a receber no

futuro préximo.

Uma outra possibilidade visivel para este approach € que o coach atue sobre certas
pessoas chave da empresa, notadamente os lideres de equipe e os gestores que
fazem interface com estas equipes. Esta segunda forma de atuagédo tende a
suavizar as relagdes dentro da empresa e aumentar o alinhamento entre o trabalho
executado pelas equipes e os objetivos organizacionais, favorecendo os grupos de
requisitos tarefa e lideranca, integracao e coordenagao, mesmo que com efeito

limitado.

Por ser uma atuacao pontual, de duragao limitada, tende a ser um investimento de
custo menor do que as duas alternativas anteriores, entretanto, conforme ja se

observou, parece possuir um escopo de efeito limitado.

Uma terceira alternativa, ainda dentro do approach do coaching externo, € vinculada
aos dois approaches anteriores através de iniciativas de treinamento e
desenvolvimento. Neste sentido, a atuacdo do coach poderia ser oferecer
treinamento e, sobretudo, acompanhamento posterior para o desenvolvimento de
competéncias conversacionais na equipe como um todo (difusdo de competéncias
de coaching pela equipe), ou desenvolvimento de lideres coaches (lideres de equipe
como coaches por formacgéo). Além disso, o coaching, como ferramenta de fomento
a aprendizagem, conforme defendido por Echeverria (1999), Wolk (2005) e Araujo
(1999), pode ajudar expressivamente a garantir a assimilagdo efetiva de outras
competéncias e, neste sentido, ndo esta limitado ao ensino de competéncias
conversacionais, podendo atuar como um eficiente catalisador de aprendizagem em
outras iniciativas de treinamento e desenvolvimento propostas pela empresa. Para
as equipes, isto representaria, a principio, um ganho no requisito composic¢ao,
entretanto aparenta ter menor efetividade do que o primeiro approach, no qual o

coach esta dentro da equipe e conhece melhor as suas necessidades.
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Ha também de se considerar que, em razdo da complexidade do trabalho em
equipe, muitas empresas poderiam preferir optar por uma abordagem composta por
mais de um approach. Portanto, € interessante tragar relagcdes entre a aplicabilidade

destes diferentes approaches e o nivel de maturidade da equipe.

Conforme as caracteristicas ja observadas, durante a formacéo inicial da equipe, o
approach mais indicado parece ser o coaching externo, para auxiliar na construgao
de uma estrutura de relacionamentos que favorega uma boa coordenacgao de tarefas
e prepare o terreno para iniciativas futuras de treinamento. Uma vez estruturada a
equipe, a difusdo compartilhada de competéncias de coaching tende a potencializar
0 seu desempenho, contribuindo substancialmente para os grupos de requisitos
tarefa e lideranga, coordenagao e integracdo. Entretanto, apds atingido um nivel
razoavel de desempenho, os ganhos do approach anterior tendem a diminuir, entdo
torna-se mais recomendavel o desenvolvimento de lideres coaches, capazes de
penetrar nos requisitos composicdo e disciplina e, desta forma, quebrar os

obstaculos que compde o teto de desempenho da equipe.
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4. CONCLUSAO

O objetivo geral desta monografia era identificar e analisar as contribuicbes do
coaching para a potencializacdo do desempenho de equipes. Considera-se
plenamente atingido este objetivo. Em sintese, verificou-se que o desempenho das
equipes esta intrinsecamente ligado a sua capacidade de aprendizagem e aos seus
modelos internos de gestdo, aspectos sao diretamente determinados pela forma
como 0s membros se comunicam internamente, uma vez que a gestdo € uma
atividade essencialmente conversacional. Neste sentido, o coaching, por ser uma
ferramenta de fomento a aprendizagem e baseada no dominio e desenvolvimento de
competéncias conversacionais, possui ampla aplicabilidade nas equipes, podendo

elevar seu patamar de desempenho em diferentes estagios de maturidade.

O primeiro objetivo especifico desta monografia era explorar conceitos cientificos
relevantes acerca de trabalho em equipe e coaching organizacional. Este objetivo é
considerado atingido, pois consiste no cerne da resenha da literatura, na qual foram
colocados os principais conceitos trazidos por Robbins (2005) e Katzenbach e Smith
(2001) sobre equipes, e por Echeverria (1999), Wolk (2005) e Reis (2006) sobre

coaching organizacional.

O segundo objetivo especifico era estabelecer, com base na teoria, um modelo
unificado dos fatores determinantes do desempenho das equipes. Este objetivo
também encontra-se atingido, pois o modelo consta no terceiro capitulo desta
monografia e abrange todos os pontos levantados pelos autores pesquisados acerca
dos fatores que influenciam no desempenho do trabalho em equipe. Resumiram-se
tais fatores a quatro grupos de requisitos de efetividade das equipes: i) composicao,
que lida sobretudo com a diversidade de competéncias, experiéncias e background
da equipe; ii) liderancga, integracao e coordenacao, grupo que lida com a forma como
a equipe estabelece seus processos de decisdo, lideranga e auto-gestao; iii)
disciplina, que trata de como as percepg¢des individual e grupal acerca do trabalho
afetam o desempenho; e iv) tarefa, que trata sobretudo do estabelecimento de

metas, metodologia de trabalho e definicao e alocagao de papéis.

O terceiro objetivo especifico era tragar uma analise deste modelo sob a luz dos
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conceitos relacionados ao coaching. Durante a consecugdo deste objetivo, foi
possivel identificar grande potencial de sinergia entre o coaching e o trabalho em
equipe. No grupo composicéo, verificou-se que a aplicagdo do coaching dissolve
barreiras a aprendizagem e, com isso, enriquece o conjunto de competéncias da
equipe, determinante essencial do desempenho. Ja no grupo lideranga, integragao e
coordenagao, observou-se que as competéncias conversacionais, cerne do
coaching e chave para a coordenacao de tarefas, permeiam todos os processos
internos da equipe, abrindo amplo espacgo de aplicagdo para a técnica. No grupo
disciplina, observou-se talvez a necessidade mais profunda de utilizacdo do
coaching, pois é um grupo de requisitos que trata sobretudo de fatores internos que
determinam a percepc¢ao dos individuos, e qualquer mudanga neste tipo de fator
caracteriza aprendizagem de segunda ordem, a qual se insere no ambito do
coaching ontolégico. Por fim, no grupo tarefa, verificou-se potencial para a aplicagéao
do coaching como intrumento para facilitar o estabelecimento de metas e areas de
responsabilidade, que dependem de uma conversacdes eficientes e direcionadas,

caracteristicas inerentes ao coaching.

O quarto e ultimo objetivo especifico era estabelecer e analisar possibilidades de
aplicagao do coaching no ambito das equipes. Durante a consecug¢ao deste objetivo,
foram estabelecidos trés approaches basicos de aplicagdo do coaching. O primeiro
approach consiste em ter lideres de equipe como coaches por formacdo. Este
approach guarda maior identidade com os grupos de requisitos composi¢cado e
disciplina, sendo possivelmente os grupos de mais dificil penetragdo, em raz&o das
necessidades de aprendizagem de segunda ordem. O segundo approach consiste
na difusdo de competéncias de coaching pela equipe como um todo, porém em nivel
superficial. Este approach guarda maior identidade com os grupos tarefa e lideranca,
coordenagao e integracdo. Por fim, o terceiro approach consiste em requisitar um
coach externo para atuar junto a equipe. Este approach guarda maior identidade

com o grupo de requisitos tarefa e auxilia na estruturacao inicial da equipe.

Observou-se que as equipes, por terem seu desempenho dado pelo grau de
atingimento - ou, mais precisamente, aprendizagem - de determinados requisitos,
apresentam a sua capacidade de acdo como fung¢ao descontinua, com intervalos de
estagnagcdo até que ocorra aprendizagem de segunda ordem para dissolver os
obstaculos a novas aprendizagens. Desta forma, o desempenho das equipes pode
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ser mapeado em patamares de acordo com o seu nivel de atingimento dos grupos
de requisitos supracitados, e que cada grupo possui certas caracteristicas que
tornam mais, ou menos dificil a sua plena satisfacdo. De maneira similar, cada um
dos approaches estabelecidos possui maior poder de penetragdo em um ou dois
grupos de requisitos. Desta forma, ordenando a progressdo dos patamartes de
desempenho das equipes segundo a dificuldade de penetragdo de cada grupo de
requisitos e tragando ligagdo com as caracteristicas dos trés approaches, pode-se
estabelecer positivamente uma relagado da aplicagdo do coaching com os niveis de
maturidade das equipes. A figura a seguir ilustra as conclusdes obtidas nesta etapa

de analise:

(&) efetividade

&

maturidade

- Y plena
estagnagdo

estagnacdo

estagio
inicial

| | "
{t) tempo
aplicacio do aplicacdo do aplicacio do
coaching coaching coaching

{appreach m) (appreachIl) {approach 1)

Figura 3 - Aplicacdo do coaching e os estagios de maturidade da equipe
Fonte: Elaboragao propria.

Vale acrescentar que a ordem de aplicacdo dos approaches nao € necessariamente
rigida, esta figura ilustra apenas a ordem mais indicada. Iniciar o trabalho de
maturagdo da equipe com o approach Il permite um diagnostico da situagao inicial
da equipe e, com isso, permite preparar o terreno para a aplicagao do o approach I,
o qual, por sua vez, fornece as bases para a aplicacdo do approach |. Poder-se-ia
argumentar que este ultimo approach, por ser o mais poderoso, poderia suprir 0s
approaches Il e Il, mas ha de se considerar que maior ganho a ser propiciado pelo
approach | é atingir a aprendizagem de segunda ordem, que sera melhor

desenvolvida apo6s esgotadas as possibilidades de aprendizagem de primeira ordem
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através dos approaches Il e Il.

Todavia, observaram-se algumas limitacbes expressivas apds a consecugao deste
estudo. A primeira esta relacionada a arbitrariedade na escolha dos autores que
falam sobre equipes, ja que o tema é amplamente discutido e poder-se-ia ter
utilizado outras linhas de pensamento. Esta limitagdo possivelmente implica uma
subjetividade na elaboragdo do modelo de requisitos de efetividade das equipes. A
segunda limitagdo percebida se refere ao carater exclusivamente tedrico da
monografia, que pode prejudicar a sua aplicabilidade pratica. Por fim, a ultima
limitagdo se refere ao escopo do objetivo, que ndo propde a elaboragdo de uma
metodologia pratica de aplicagdo do coaching as equipes.

Desta forma, a agenda futura de pesquisa consiste em: i) aprofundar a pesquisa
bibliografica sobre equipes, a fim de avaliar a validade do modelo composto e, se
necessario, complementa-lo com novas informacgdes; ii) procurar e estudar casos
praticos de aplicagao do coaching somado ao trabalho em equipe, a fim de avaliar a
aplicabilidade desta monografia, identificar obstaculos ndo encontrados na teoria e
analisar novos campos e formas de aplicabilidade do coaching ao trabalho em
equipe; e iii) elaborar e propor uma metodologia pratica de aplicagdo do coaching as
equipes.
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