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RESUMO

O presente estudo tem como tema o coaching como estratégia de desenvolvimento
da cultura corporativa e a formacao de equipes de alto desempenho. Objetivou-se
analisar como as técnicas e abordagens do coaching podem contribuir para o
desenvolvimento da cultura organizacional, proporcionando a formac&o de equipes
de alto desempenho. Os objetivos especificos se constituiram em relatar o perfil
profissional dos coaches profissionais participantes da pesquisa, identificar com
base em entrevista a inter-relagdo do coaching com os mecanismos de revaloracao
da cultura corporativa de Johann (2004), analisar as percepcfes dos entrevistados
acerca das caracteristicas das equipes de alto desempenho, comparando-as com as
referéncias bibliograficas, e, propor estratégias de fortalecimento da cultura
organizacional e desenvolvimento das equipes através do processo e técnicas de
coaching. O referencial tedrico foi construido com base em autores como Johann
(2004), Johann et al (2015), Schein (2009) no que diz respeito a cultura
organizacional. Para os pressupostos do coaching foram usados autores como
Marques(2012), Paes (2012), Blanco (2006) e Garcia (2011). Tonet et al (2009),
Finamor et al (2015) e Marques (2012) subsidiaram os referenciais acerca das
equipes de alto desempenho. Tratou-se de um estudo de carater qualitativo de
natureza descritiva e exploratoria. A coleta de dados se deu através de pesquisa
bibliografica e pesquisa de campo, através de aplicacdo de questionario estruturado
a coaches profissionais atuantes no mercado de trabalho. Os dados foram
analisados comparando os resultados das entrevistas com as referéncias
bibliograficas. Os resultados mostraram alinhamento das respostas dos
entrevistados com a pesquisa bibliografica e permitiram concluir que o coaching
pode contribuir com o desenvolvimento da cultura organizacional, proporcionando a
formacédo de equipes de alto desempenho capazes de gerar resultados importantes
para a sustentabilidade das organizacoes.
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1 INTRODUCAO

O ambiente em que as organizacdes estdo inseridas, atualmente tem sido
caracterizado por uma imensa complexidade, dinamismo e de profundas e
constantes mudancas. A necessidade continua de desenvolvimento profissional se
faz cada vez mais presente em todos os niveis de uma organiza¢cdo empresarial, se
constituindo como uma das principais preocupacdes dos lideres das empresas.
Neste contexto a gestdo de pessoas deve estimular, oferecer suporte e preparar



estratégias de mudancas no contexto da cultura organizacional, visando adaptar e
desenvolver o jeito de ser e de fazer da empresa com foco em resultados
sustentaveis.

Para esta concepcéo utiliza-se o conceito de cultura organizacional abordado
por Johann (2004, p. 22) como sendo o “compartilhamento de costumes, crencas,
ideias preestabelecidas, regras e tabus que se cristalizam na forma de modelos
mentais que fornecem um modo de encarar, interpretar e adaptar-se ao mundo”.

Neste contexto o coaching se configura como uma ferramenta e pratica
estratégica para o desenvolvimento da cultura organizacional e a formacao de
equipes de alto desempenho. Assim, o coaching é entendido de acordo com Paes
(2012, p. 315) como um processo de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias comportamentais, psicoldgicas e emocionais. O processo de coaching
propicia um ambiente de constante reflexdo, evolucao e transformacéo, alicercadas
a partir do autoconhecimento, onde € possivel a tomada da consciéncia do estado
em que se esta atualmente, elaborar metas e objetivos alcancaveis com valores e
motivacdes, para entdo se chegar a um estado desejado.

O objetivo geral deste estudo trata-se de analisar como as técnicas e
abordagens do coaching podem contribuir para o desenvolvimento da cultura
organizacional, proporcionando a formacéo de equipes de alto desempenho. Como
objetivos especificos: 1) relatar o perfil profissional dos coaches participantes da
pesquisa; 2) identificar com base em entrevistas com coaches profissionais
atuantes, a interrelacdo do coaching com os mecanismos de revaloracao da cultura
corporativa de Johann (2004); 3) analisar as percepc¢des dos entrevistados acerca
das caracteristicas das equipes de alto desempenho, comparando-as com as
referéncias bibliograficas; 4) propor estratégicas de fortalecimento da cultura
organizacional e desenvolvimento de equipes através do processo e técnicas de
coaching.

O estudo justifica-se por se tratar de um tema muito presente e cada vez mais
desafiador para as organizacbes. As demandas intensas por resultados cada vez
mais rapidos e eficazes somente é possivel através do engajamento e
desenvolvimento das pessoas. Neste contexto o fortalecimento e desenvolvimento
da cultura organizacional, através de técnicas e praticas de coaching configuram-se
como uma pratica inovadora e ainda pouco conhecida no ambito empresarial e
académico.

O presente artigo esta estruturado em cinco partes principais. A primeira parte
refere-se ao referencial tedrico que aborda concepcdes relacionadas a cultura
organizacional, ferramentas estratégicas de desenvolvimento da cultura
organizacional e, equipes de alto desempenho. A metodologia é apresentada com a
classificacdo da pesquisa, 0 método de coleta e analise dos dados. Em seguida esta
estruturada a apresentacdo e andlise dos resultados. Finalizam-se as partes
principais do artigo com a concluséo e proposi¢cdes, bem como com as referéncias
bibliograficas. Apos, apresenta-se a estrutura de apéndices.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo procura oferecer sustentacdo teorica a proposta deste estudo,
bem como as variaveis de andlise identificadas para o mesmo. O quadro tedrico que
de referéncia apresenta-se em topicos, sendo eles: gestdo de pessoas, cultura
organizacional, coaching, ferramentas de coaching, coaching aplicado a lideranca e
equipes e por fim, equipes de alto desempenho.



2.1 Gestéo de Pessoas

No atual cenario organizacional, no qual a riqueza intelectual torna-se tdo ou
mais necessario que a riqueza financeira, a gestdo de pessoas passa a ter um papel
decisivo. Neste contexto, Gil (2001, p.17) define gestdao de pessoas como sendo
‘uma funcédo gerencial que visa a cooperagdo das pessoas que atuam nas
organizagdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais, como individuais”.
Para Fischer (2002, p.11) o modelo de gestdo de pessoas pode ser conceituado
como a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho.

Tachizawa et al (2001, p. 19) abordam e fundamentam a gestado de pessoas
como um processo de gestdo descentralizado, atuando como um apoiador dos
gestores responsaveis pelas diferentes areas das organizacdes, colaborando para
gue as equipes desenvolvam as atividades fins e meio da empresa. Ainda, neste
contexto, Tachizawa et al (2001) apontam que 0S NoOvos tempos exigem NOVOS
modelos de gestédo e, novas formas de conduzir os interesses das empresas, bem
como das pessoas que nela atuam.

Teixeira et al (2005, p. 39-40) aborda que o ambiente de gestdo de pessoas,
dada a sua abrangéncia, envolve diversas dimensdes, tanto internas como externas,
sendo estas dimensodes classificadas em: mundo dos negocios, mundo do trabalho,
e cultura e clima organizacional.

Neste contexto, € dado énfase na dimenséo relacionada a cultura e clima
organizacional, por se tratar do tema central deste estudo. Teixeira et al (2005, p.57)
aborda que a dimensédo da cultura e do clima organizacional em um ambiente de
gestao de pessoas, necessita ser visualizada e compreendida dentro de um contexto
mais amplo, pois é somente neste contexto de cultura e clima de uma organizacéo é
gue podera entender estes fendbmenos e relaciona-los com a gestao de pessoas.

2.2 Cultura Organizacional

De acordo com Schein (2009), cultura esta dinamicamente presente na vida
das pessoas, sendo percebida, desenvolvida e recriada de maneira continua a partir
de interacdes sociais. Assim, a

cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integragéo interna e que funcionou bem
o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses
problemas (Schein, 2009, p.27).

Johann (2004, p. 22) aborda o conceito de cultura organizacional como sendo
o “compartilhamento de costumes, crencas, ideias preestabelecidas, regras e tabus
gue se cristalizam na forma de modelos mentais que fornecem um modo de encarar,
interpretar e adaptar-se ao mundo”. A cultura organizacional de alto desempenho na
visdo de Johann (2004, p.22) refere-se a um estagio evoluido da cultura
organizacional de uma empresa, criando uma dire¢cdo para a acdo das pessoas,
visando a obtencdo de resultados de forma continuada. O mesmo autor aborda o
conceito de cultura organizacional densa como sendo uma cultura portadora de um
alto grau de valores e crencas compartilhados, orientando o comportamento de
todos, gerando um ambiente com pouca discordia ou ambiguidade.

Nesta mesma concepc¢do Connors e Smith (2011, p. 7) afirmam que a cultura
aproxima-se de modelos mentais compartilhados que levam as pessoas inseridas
em uma organizagédo a adotar e praticar determinados comportamentos. Abordam,



ainda que a cultura organizacional “é a maneira coletiva como as pessoas pensam e

agem”.
A cultura, portanto, condiciona o comportamento das pessoas a ponto de se
admitir a constituicdo, derivada da cultura da empresa, de uma
personalidade organizacional que em alguns casos exerce tanto poder
subjetivo junto aos individuos integrantes da empresa, que eles se
despersonalizam e abrem mao de seus objetivos particulares para se
consagrarem aos designios da organizacdo (Accorsi et al, 2011:39). Na
abordagem da psicologia social, a “cultura de uma organizagcdo pode ser
considerada uma espécie de personalidade coletiva e mesmo de um jeitao
caracteristico de cada empresa” (JOHANN, 2013, p. 145).

Através desta personalidade coletiva desenvolvida na organizacdo, as
concepcdes e desejos da equipe se sobrepdem aos objetivos individuais.

O coletivo, portanto, se sobrep8e ao individual, sendo que, nas empresas
em geral, a cultura também pode levar a construcdo de uma competéncia
coletiva resultando da interacdo entre as pessoas que implica
“‘complementariedades, sinergias, cooperagbes ou mesmo cumplicidade
gue elevam a competéncia da organizacdo a um nivel superior ao das
somas das competéncias individuais” (Retour et al., 2011:80). (JOHANN et
al 2015, p. 18-19)

Albrecht (2006 apud Johann 2015) ressalta que a cultura de cada organizacao
trata-se do contexto social em que a interacdo entre as pessoas se desenvolve.
Assim, a cultura gera sentido e molda o comportamento das pessoas.

Neste mesmo contexto, Lacombe e Heilborn (2003, p. 355) enfatizam dentre
0S conceitos construidos, que a cultura organizacional refere-se ao conjunto de
crengas, costumes sistemas de valores, normas de comportamento e formas de
fazer negocios, que sdo Unicas de cada empresa. Estas definem um padrdo geral
para as atividades, decisdes e acOes da empresa e descrevem os padrdes, tanto
implicitos, como explicitos de comportamento e as emoc¢des que caracterizam a vida
na organizacao.

Neste contexto de mudanca e transformacdes, as contribuicbes de Bauman
(2001) corroboram que as empresas e a sociedade como um todo tém perdido
padrdes e estdo em constantes transformacoes, e isto resulta em uma dificuldade de
fixar comportamento uniformes em grupos e instituices, pois o clima organizacional
€ influenciado por aspectos internos e externos a organizacdo, e consequentemente
este reflexo atinge a cultura organizacional da mesma maneira.

Diante de uma era de mudancas, as organizacdes Sd0 por muitas vezes
obrigadas, para que assim possam se manter no mercado, a adotar processos de
mudanca organizacional. Schein (1982) alerta que o0s processos de mudanca
organizacional dependem da obtencdo de ajustes nas atitudes e comportamentos
das pessoas naquilo que diz respeito aos pressupostos da mudanca que a
organizacao deseja proporcionar, ou até mesmo impor. Isto corre no ambito geral da
organizacao, afetando assim, diretamente a sua cultura.

Johann et al (2015, p. 59-60) recomenda que 0s projetos de mudanca
organizacional encontrem amparo em um programa continuado de gestédo da cultura
da organizacdo. Orienta-se que 0 programa Seja composto por seis principais
etapas, sendo:

Etapa 1 — Conscientizacdo da alta administragcdo da empresa: as pessoas
gue integram cargos de direcdo na organizacdo devem estar convictas dos
beneficios decorrentes do desenvolvimento de um programa continuado de gestéao
da cultura organizacional. Isto pode ser obtido mediante desenvolvimento de



workshop especifico, no qual um facilitador com experiéncia na area de gestdo da
cultura apresenta metodologia especifica e relata casos de sucesso em diversas
organizagfes que passaram a gerir planejadamente sua cultura.

Etapa 2 — Aval da presidéncia da empresa: o presidente da empresa deve
demonstrar ao publico interno que apoia a criacdo e o desenvolvimento de um
programa de gestéo da cultura da organizacgao.

Etapa 3 — Disseminacdo da expertise: metodologia de gestdo da cultura é
disseminada - via treinamento — entre 0s gestores e lideres nos diversos niveis e
areas da empresa.

Etapa 4 — Desenvolvimento da “cultura de devogao”: esta etapa €
adequadamente cumprida mediante competente gestdo da cultura organizacional,
na qual é colocada em pratica, nas diversas areas da organizacdo, a metodologia
gue permite criar e manter — em todo o seu quadro funcional — atitude coletiva
proativa. Na “cultura de devogao” as pessoas sentem-se pertencentes a algo maior e
apresentam orgulho em integrar a organizacao.

Etapa 5 — Ancoragem da mudanca organizacional na cultura da empresa:
cada projeto de mudanca organizacional deve ser avaliado quanto a seu impacto na
cultura da empresa, verificando a necessidade de promover ajustes na propria
cultura para suportar a mudanca organizacional pretendida.

Etapa 6 — Comunicagdo continua ao publico interno: a mudanca
organizacional planejada, sintetizada num propdsito estratégico desafiante e
mobilizador, deve permear os coracdes e mentes dos funcionarios, mediante
comunicacao continua e ativacdo de diversos mecanismos (ferramentas gerenciais)
de gestao da cultura da empresa (JOHANN et al, 2015, p. 59-60).

Ainda segundo Johann et al (2015), a metodologia de gestdo da cultura
organizacional de uma empresa, deve ser monitorada pela area de gestdo de
pessoas, contudo é disseminada e praticada no dia a dia pelos gestores das
diversas areas e niveis da empresa. Esta concepcdo leva a perceber que os
gestores e lideres devem ser convenientemente capacitados e sensibilizados para
gue possam implantar e desenvolver mecanismos de gestédo da cultura e permitam a
construcdo da “cultura de devogao”.

Neste contexto Johann (2004, p.39) defende a concepcdo dos mecanismos
avancados de revaloracdo da cultura corporativa, sendo estes entendidos como
“‘instrumentos que as organiza¢gdes normalmente empregam para obter um alto nivel
de devogao e para estimular o orgulho das pessoas por pertencerem a algo maior”.
Fazem parte dos mecanismos:

a) Reaprendizagem organizacional: mecanismo avancado de revaloracao
da cultura corporativa, por meio da qual a empresa capta as mudancas em curso no
mundo exterior, analisa-as e, se for de sua conveniéncia, cria novos valores
adjacentes e ancora-os em sua cultura;

b) Gestdo de talentos: o estabelecimento da cultura corporativa de alto
desempenho requer um elevado nivel de competéncia das pessoas que atuam nas
organizac0Oes, e € necessario que os subsistemas de recursos humanos — admissao,
integracao, treinamento, administracdo da remuneracao e outros — sejam colocados
a servico da obtencao continuada desse elevado nivel de competéncia. A gestao de
talentos busca dotar a empresa de uma verdadeira equipe de campedes, capazes
de, simultaneamente, alcancar resultados e praticar os valores da cultura
corporativa.

c) Cidadania corporativa: pratica de valores, na cultura corporativa,
mobilizadores de resultados socialmente relevantes.



d) Gestao participativa: mecanismo avangcado de revaloracdo da cultura
corporativa, capaz de proporcionar & empresa, a ado¢cdo de um modelo flexibilizado
ou participativo de gestdo organizacional. Na modelagem participativa ou
democrética, todas as pessoas da organizacdo constroem ndo somente o0s valores
da cultura, mas compartiham a propria gestdo cultural, comprometendo-se
fortemente com este processo. (JOHANN, 2004, p. 138 — 139)

Em complemento aos quatro mecanismos apresentando, Johann (2004, p.
123-124) defende ainda a criacdo no balanced scorecard (KAPLAN e NORTON,
1992) de uma quinta perspectiva, onde a cultura organizacional deixaria de fazer
parte de aprendizado e passaria a compor uma nova perspectiva denominada
revaloracao da cultura corporativa, conforme figura 1:

Figura 4.2 Modelo conceptual do balanced scorecard com a inclusdo
da quinta perspectiva
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perspectiva
Fonte: Johann (2004, p. 124)

Através desta metodologia parte-se do principio de que a cultura corporativa
algo dindmico vivo e que tem um impacto decisivo na consecucdo das estratégias
empresariais. Johann (2004) defende que a quinta perspectiva ndo se subordina a
nenhuma das perspectivas anteriores de forma mecanicista e hierarquizada, mas de
gue ela permeia e influencia ao mesmo tempo todas as outras perspectivas.
Possibilita ainda, uma mensuragéo sistematica por meio de indicadores especificos
dos resultados verificados nos mecanismos de revaloracdo da cultura corporativa.



2.3 Coaching

Para a idealizacdo e sucesso de uma atuacdo estratégica de gestdo de
pessoas, faz-se necesséario a utilizacdo de ferramentas de desenvolvimento de
gestores e de pessoas, com foco em competéncias e objetivos definidos. Neste
contexto, o coaching pode ser considerado como uma ferramenta estratégica de
desenvolvimento, tanto de maneira individual como de equipes.

De acordo com Marques (2012, p. 159) coaching € um processo com inicio,
meio e fim, definido em comum acordo entre o coach (profissional) e o coachee
(cliente), onde o coach apoia o cliente na busca de realizar metas de curto, médio e
longo prazo através do desenvolvimento de competéncias, como também do
reconhecimento e superagao de adversidades”.

Outra definicdo de coaching é defendida por autores como Fitzgerald e Berger
onde afirmam que

um coach é um profissional treinado e dedicado a guiar outros no
desenvolvimento progressivo de competéncias, de comprometimento e de
autoconfianga. Por meio da interagdo humana, a aprendizagem de
habilidades, de cultura e de valores torna-se mais viavel (Fitzgerald e
Berger, 2002, p.71).

Baseado nas teorias psicologicas de desenvolvimento adulto e nas teorias
sociais do desenvolvimento adulto Hudson (1999, apud BLANCO 2006, p. 73),
aborda o coaching como uma ferramenta de auxilio para ensinar a pessoa a
conviver com novas regras, bem como a mudas expectativas, liberta-se e aproveitar
a sua proépria forca e energia.

Paes (2012, p. 315) colabora com todas as demais concepcdes ressaltando
gue o coaching trata-se de um processo de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias comportamentais, psicolégicas e emocionais. Estas competéncias
estao direcionadas a conquista de objetivos e resultados que se espera atingir. Paes
(2012) salienta ainda que o coaching trata-se de um processo dinamico e interativo,
gue pode ser realizado individualmente ou em grupo. O processo de coaching
propicia um ambiente de constante reflexdo, evolucao e transformacéo, alicercadas
a partir do autoconhecimento, onde € possivel a tomada da consciéncia do estado
em que se esta atualmente, elaborar metas e objetivos alcancaveis com valores e
motivacdes, para entdo se chegar a um estado desejado.

2.4 Ferramentas de coaching

Conforme Marques (2012) em seu sentido mais amplo uma ferramenta é um
suporte que permite as pessoas desenvolver determinadas atividades. No coaching,
as ferramentas sdo adaptadas e desenvolvidas em prol do desenvolvimento
humano. As ferramentas de coaching apresentam diferenciais especificos, pois sao
préprias ou advindas de diversas areas do conhecimento humano (psicologia,
gestdo de pessoas, gestdo da lideranca, administracéo).

As ferramentas sdo constantemente aprimoradas e adaptadas para oferecer
as pessoas que delas se utilizam melhores oportunidades de desenvolvimento.
Alguns exemplos de ferramentas de coaching séo: roda da vida, autofeedback,
mapa da empatia, sistemas representacionais, perfil comportamental, feedback 360°
projetivo, métodos das oito agendas, triade do tempo, identificacdo de
crencas/valores/sonhos e missdo de vida, roda da abundancia, roda das
competéncias, perdas e ganhos, metas smart, perfil de personalidade, DISC,
orientacdo para resultados 5W2H, dentre muitas outras.



2.5 Coaching aplicado a lideranca e equipes

De acordo com Paes (2012, p. 317), no campo empresarial, o coaching é
muito utilizado como ferramenta de desenvolvimento de competéncias de lideres e
equipes. Possui principalmente o objetivo de desenvolver lideres e torna-los mais
efetivos, para que possa inserir em seu estilo, 0 que se conhece por Lideranca
Coaching, ou ainda, se tornar um Lider Coach, para que possa aplicar este novo
estilo de liderar junto com suas equipes de trabalho, buscando atingir de maneira
eficaz os resultados e objetivos da organizagéo.

Em contribuicdo a visdo de Paes (2012), Garcia (2011, p. 74) conclui o seu
estudo intitulado “o processo de coaching nas organizagbes empresarias”, no qual
aborda o processo de coaching como eficaz no desenvolvimento de competéncias
técnicas e comportamentais de um grupo de liderancas.

Ainda, neste mesmo estudo Mussak (2010, apud Garcia, 2011, p. 77) salienta
gue o papel das liderangas na contemporaneidade tende a ser de um desenvolvedor
de pessoas e equipes, e neste enfoque o processo de coaching é uma ferramenta
de gestdo que se mostra eficaz no desenvolvimento de competéncias dos lideres.

Marques (2012, p. 36) colabora enfatizando que o lider coach tem um estilo
empreendedor, sempre trazendo novas ideias e solucdes, fazendo com que seus
liderados ndo percam o foco de atuacao. O lider coach sempre acredita que pode
fazer mais e melhor, agindo sempre em funcéo de objetivos maiores que € 0 bem
estar da sua equipe alinhado com os desejos da organizacao.

Ainda na visdo de Marques (2012, p.37) o coaching quando aplicado como
estratégia de desenvolvimento de equipes gera como resultados o senso de direcao
de acbes com extrema eficacia, rumo aos objetivos definidos pela organizacdo. O
coaching é capaz de auxiliar os integrantes das equipes na descoberta de como
podem contribuir cada vez mais e melhor com o0s objetivos organizacionais,
atendendo assim as expectativas que a empresa tem em relacdo ao funcionario.

2.6 Equipes de alto desempenho

De acordo com Tonet et al (2009) as equipes de alto desempenho sao
aquelas que superam os padrdes e limites convencionais e surpreendem pelos
resultados que conseguem atingir. As pessoas que integram estas equipes tem clara
nocdo do potencial que possuem e buscam desenvolvimento em todas as
dimensdes humanas: racional, sensorial, emocional, cultural e espiritual.

O que difere as equipes de alto desempenho, das demais equipes, ainda na
visdo de Tonet et al (2009, p.72) é “pelo grau e pela profundidade do compromisso
de cada um com os eu proprio desenvolvimento e com 0 sucesso dos demais
membros das equipes’.

Para Finamor et al (2015, p. 50) equipe de alto desempenho é uma formacao
de profissionais com competéncias técnicas e comportamentais diversificadas,
motivados em nivel muito elevado para a concretizacdo das estratégias
organizacionais, liderada ou autogerida para buscar com sinergia e ética a
exceléncia dos resultados e a reestruturagcdo dos processos. As principais
competéncias desejadas para os integrantes de uma equipe de alto desempenho na
visdo de Finamor et al (2015, p. 69 — 71) sdo: a) empatia — refere-se a disposicao
gue os integrantes de uma equipe possuem para entender a necessidade dos outros
e em decorréncia delas, atender agueles que precisam de suporte. b) auto eficacia:
corresponde a percepcdo do individuo sobre suas capacidades para alcangar 0s
objetivos a que se propde. c) transparéncia: neste contexto, é termo € ampliado e
entendido dentro dos padrdes de comunicacao, de sinceridade e de intencdes entre



as pessoas de uma equipe de alto desempenho. d) inteligéncia emocional: 0 uso
equilibrado dos processos cognitivos e emocionais nao apenas garante a qualidade
das relacbes entre pessoas, mas torna-se uma chave possivel de superar 0s
desafios e aprimorar constantemente os processos de trabalho. e) autogestao:
corresponde a acBes como iniciativa para resolver problemas, responsabilidade com
as entregas, comprometimento com a instituicdo e com demais componentes da
equipe devem fazer parte do foco comportamental do individuo, tendo assim uma
conduta de autogestao de sua performance profissional.

Marques (2012, p. 209) aborda as 10 principais necessidades
comportamentais para equipes de alta performance, as quais sao: 1) valoriza¢ao das
diferencgas; 2) disponibilidade para compartilhar conhecimento e expertise; 3)
desenvolver o espirito de visao sistémica (ser o todo, o tudo, e as partes); 4) saber
como pensa cada um dos outros; 5) ter confian¢ca na capacidade e boa vontade dos
outros; 6) metas comuns; 7) nocdo comum de propositos; 8) nocado comum de
prioridades; 9) disponibilidade para falar abertamente; 10) conhecimento das forcas
e dos pontos de melhoria de cada um.

3 METODOLOGIA

O presente estudo foi classificado quanto a sua natureza em uma pesquisa
aplicada. Segundo Gil (1999), esta tem 0 objetivo de gerar conhecimentos para a
aplicagéo pratica, visando a solucdo de problemas especificos de uma determinada
realidade. Quanto a abordagem, de acordo com Teixeira et al (2009), se classifica
como uma pesquisa qualitativa, pois ha uma relacédo estreita e dinamica entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, onde ndo se tem condi¢cdes de ser
traduzida em numeros.

Em relacdo aos objetivos, de acordo com Gil (1999), a pesquisa caracteriza-
se como exploratéria e descritiva. Exploratéria, pois o objetivo foi investigar uma
determinada situacdo para propiciar uma maior aproximagao com o assunto, visando
gerar uma maior compreensao a respeito do tema. Classifica-se também como
descritiva, pois segundo Teixeira et al (2009), a pesquisa descritiva tem o objetivo de
identificar e descrever os fatos ou fendbmenos de uma determinada realidade em
estudo, e ainda, os estudos descritivos exigem que o0 pesquisador tenha uma série
de informacdes sobre o objeto de investigacao.

Quanto aos procedimentos técnicos, de acordo com Teixeira et al (2009)
classifica-se em bibliografica e pesquisa de campo. Bibliografica, pois abrange
referenciais tedricos ja tornados publicos em relacdo ao tema de estudo. Pesquisa
de campo, pois de acordo com Teixeira et al (2009) esta estratégia de pesquisa
procura muito mais o aprofundamento das questdes propostas do que a distribuicdo
das caracteristicas da populacéo.

A coleta de dados nesta pesquisa envolveu: a) pesquisa bibliografica: a
pesquisa bibliografica foi realizada em livros, revistas, artigos publicados em eventos
cientificos, teses e dissertacdes relacionadas ao assunto tratado. b) Pesquisa de
campo: realizada através da aplicacdo de um questionario estruturado com 10
guestdes abertas e 8 questbes para tracar o perfil profissional (Apéndice A). O
guestionario foi enviado através de e-mail a 10 coaches profissionais pré-
selecionados. Dos 10 questionarios enviado, obteve-se o retorno de 8 questionarios
respondidos. A pré-sele¢cdo levou em consideracdo a afinidade do pesquisador para
com 0s mesmos e também pesquisa de coaches profissionais na internet através de
redes sociais. O questionario foi encaminhado via e-mail para os dez coaches na
tltima semana de fevereiro de 2017. Previamente ao envio do e-mail foi realizado
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um contato via telefone convidando o coache a participar da pesquisa, momento
este em que foi possivel perceber significativa reciprocidade em relagdo ao convite.
A devolucdo com os questionarios preenchidos ocorreu até o dia 20/03/2017 através
de e-mail.

De acordo com Teixeira et al (2009) em um estudo qualitativo, a maneira mais
correta de analisar os dados é realizar a andlise simultaneamente com a sua coleta,
pois sem uma analise continua, os dados podem néo ter um foco.

ApOs a coleta, os dados foram organizados de maneira sistematizada,
procurou-se relacionar os dados obtidos através da pesquisa bibliogréfica, junto aos
dados coletados durante as entrevistas, atingindo aos objetivos definidos.

4 APRESENTACAO, DISCUSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados esta elencada em quatro partes principais: 1)
Perfil profissional dos coaches que participaram da entrevista; 2) Interrelagdo do
coaching com os mecanismos avancados da cultura corporativa; 3) Caracteristicas
das equipes de alto desempenho; 4) Plano de trabalho utilizando o coaching como
estratégia de desenvolvimento da cultura corporativa.

4.1 Perfil dos Coaches Profissionais participantes da pesquisa
O quadro 1 demonstra o perfil profissional dos Coaches entrevistados.
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C1 Feminino 53 anos Mestrado Administragdo Empresarial/Educacional 210 horas 8 anos
Cc2 Masculino 42 anos Mestrado Con;l:)ryi(;?g:ao Empresarial 280 horas 6 anos
C3 Masculino 59 anos Mestrado D'|re|t0le Consultoria 360 hora 16 anos
Filosofia S
c4 Feminino 37 anos Mestrado Psicologia Consultoria 900 horas 5 anos
C5 Feminino 33 anos Doutorado em Administragdo Educacional 60 horas N&o atua
andamento
C6 Feminino 45 anos Pos = Psicologia Consultoria 310 horas 7 anos
Graduacéo
Cc7 Masculino 35 anos Mestrqdo Administragdo Empresarial/ Qonsultorla/ 720 horas 5 anos
Executivo Educacional
c8 Masculino 36 anos Pos = N&o identificou Empresarial/ Consultoria 324 horas 5 anos
Graduacgéo

Quadro 1 — Caracteristicas do coaches identificados na pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

Ao total foram encaminhados dez questionarios para coaches profissionais,
sendo que destes dez, oito residem no Estado do Rio Grande do Sul, um no Estado
de Sdo Paulo e um deles reside em Portugal. Houve a devolucdo de oito
guestionarios respondidos, o que permitiu analisar e tracar o seguinte perfil
profissional:

a) 50% dos respondentes sdo do sexo feminino e 50% do sexo masculino;

b) A média de idade é de 43 anos;

c) 75% dos respondentes possuem mestrado e 25% deles possuem poés-
graduacdo como nivel de escolaridade;
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d) As areas de formacdo sdo variaveis, sendo que 3 deles sdo graduados em
administracdo, 2 em psicologia, 1 em comunicagdo social, 1 em direito e
filosofia e 1 n&do identificou

e) O segmento de atuagdo predominante € nas areas empresarial e consultoria;

f) O numero de horas investidas em formac¢des na area de coaching varia de 60
horas a 900 horas de formacao;

g) Os anos de atuacéo como coache profissional se encontra na casa de 5 a 16
anos de atuacao.

Com base nestas informacdes pode-se afirmar que o perfil de profissionais de
coaching corresponde a profissionais que se encontram em uma idade produtiva
profissionalmente. Outro aspecto que merece destaque refere-se a qualidade das
respostas das questdes abertas, o que leva a concluir que os profissionais nao
possuem apenas as vivéncias e experiéncias teoricas e académicas em relacédo a
formacdo, mas também vivencial e pratica em diferentes tipos de organizacdes.

4.2 Inter-relacdo do coaching com o0s mecanismos avancados da cultura
corporativa

Antes de analisar os resultados das entrevistas no que diz respeito
diretamente a inter-relagdo do coaching com os mecanismos avancados da cultura
corporativa, serdo apresentadas as principais concepc¢des levantadas na visdo dos
entrevistados sobre o entendimento a respeito do conceito de cultura organizacional
e como o desenvolvimento da cultura corporativa pode contribuir para a execucéo da
estratégia da empresa.

As respostas dos questionamentos sdo apresentadas em forma de quadros
seguidas de uma analise relacionada com 0s pressupostos teoricos utilizados.

Sujeito | Questdo 1: Qual é o seu entendimento em relacdo ao conceito de Cultura
Organizacional?

C1 Cultura organizacional é o jeito com que a empresa funciona nas rela¢cdes, nas decisdes e
na apresentacdo de suas estratégias dentro e fora da organizacdo. E o conjunto de habitos
e crengas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas
por todos os membros da organizacdo. Ela refere-se ao sistema de significados
compartilhados por todos os membros e que distingue uma organizacdo das demais.
Constitui 0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe em uma organizagdo. A
esséncia da cultura de uma empresa € expressa pela maneira como ela faz seus negécios,
a maneira como ela trata seus clientes e funcionérios, o grau de autonomia ou liberdade
que existe em suas unidades ou escritérios e 0 grau de lealdade expresso por seus
funcionarios com relagdo a empresa. A cultura organizacional representa as percepcdes
dos dirigentes e funcionarios da organizagéo e reflete a mentalidade que predomina na
organizagdo. Por esta razdo, ela condiciona a administracdo das pessoas.

C2 No meu entendimento, € um conjunto de crengas e de valores determinados por uma
organizacgédo, a partir dos seus diretores. A cultura, muitas vezes, € algo velada que entra no
cotidiano das pessoas.

C3 Cultura Organizacional € todo o patrimbnio de uma organizacdo, baseado em sua visao,
misséo e valores.

C4 Cultura organizacional é a “identidade da organizagéo”, equivale ao modo de vida da
organizagdo em todos os seus aspectos, como ideias, crengas, costumes, regras, valores,
técnicas, hébitos, atitudes, expectativas, aspectos formais e informais compartilhados por
todos os membros da organizagdo e que distingue uma organizacdo das demais. A
esséncia da cultura é expressa pela maneira com que ela faz seus negdcios, trata seus
clientes e funcionérios. Ela é construida ao longo do tempo e passa a impregnar todas as
praticas, constituindo um complexo de representagdes mentais e um sistema coerente de
significados que une todos os membros em torno dos mesmos objetivos e do mesmo modo
de agir, servindo de elo entre o presente e o passado.

C5 Valores ou crengas da organizacdo. Acredito ser um dos norteadores das estratégias
organizacionais
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C6 Inclino-me sempre a interpretar a cultura como a identidade da organizacdo. E a
singularidade implicita que expressa as caracteristicas Unicas da instituicdo e revela o
sentido, o trago, a linha medular da mesma. Os indicadores da cultura estdo sempre
revestidos nos valores, politicas, regras.

C7 Na minha viséo, e do ponto de vista mais pragmatico, Cultura Organizacional é a maneira
gue a organizacdo opera dentro do mercado, seus principios e valores balizando sua
missao e orientados para a visdo de futuro da instituicdo.

C8 A Cultura Organizacional diz respeito ao conjunto de valores, crencas, normas e padrdes de
comportamento adotadas por uma determinada organizagéo.

Quadro 2: Conceito de cultura organizacional
Fonte: Dados da pesquisa, 2017

Ao analisar as respostas dos entrevistados no que diz respeito a questao 1 é
possivel perceber um alinhamento entre as oito respostas, bem como a robustez das
mesmas, permitindo concluir que todos os profissionais possuem um conhecimento
em relacdo ao tema.

Em ambas as respostas - € abordado o conceito de cultura organizacional
alinhado ao modelo de crencas, valores, costumes, ideias, normas e regras
instituidas pela organizacdo. Neste sentido, as respostas dos participantes da
pesquisa encontram total coeréncia com a concepc¢ado de cultura organizacional

abordada por Schein (2009, p. 27) onde afirma que a
cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados vélidos e ensinados a hovos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 2001, p.27).

Ainda, as respostas permitem corroborar com a concepc¢ao de Johann (2004,
p. 22) como sendo o “compartihamento de costumes, crengas, ideias
preestabelecidas, regras e tabus que se cristalizam na forma de modelos mentais
gue fornecem um modo de encarar, interpretar e adaptar-se ao mundo”.

Outra indagacdo que permite relacionar o tema da pesquisa, diz respeito a
maneira como o0 desenvolvimento da cultura corporativa pode contribuir para a
execucdo da estratégia de uma empresa. As respostas a este guestionamento
encontram-se descritas no quadro 3.

Sujeito | Questdo 2: Na sua visdo enquanto Coach, de que maneira o desenvolvimento da
cultura organizacional pode contribuir para a estratégia de uma empresa?

C1 E vital. Se vocé acultura, por exemplo, melhorias continuas, teu resultado vai ser baseado
em melhorias continuas, se ndo, vai ser do jeito que a cultura se construir.

C2 A partir do momento em que a cultura e a estratégia estejam alinhadas e correlacionadas.
Penso que contribui muito para que os resultados melhorem. Quanto mais elas caminharem
juntas, melhores seréo os resultados.

C3 A estratégia de uma empresa deve levar em conta: Sua visdo, sua Missao, suas Metas
Crucialmente Importantes, Inovacao, a criatividade, as pessoas, e somado a isso, executar
0 que foi estrategicamente acordado.

C4 No meu ponto de vista, a estratégia e cultura devem estar alinhadas. Nao acredito que
exista uma forma da empresa atingir os resultados de sua estratégia sem levar em conta os
aspectos culturais, pois quando falamos em cultura estamos falando em comportamentos, e
€ através deles que a estratégia acontece.

C5 A cultura ira definir se a estratégia sera mais agressiva, serd de manutenc¢@o no mercado,
expansdo de linha de novos produtos, novos mercados, novas tecnologias, enfim, como
pontuei na questao 1, acredito que a cultura seja norteadora das estratégias e, também
balizadora.

C6 Percebo que quando investimos no desenvolvimento do clima organizacional, um dos
indicadores da cultura, conseguimos atingir o coracdo dos colaboradores, conseguimos
despertar a paixdo pela organizacdo e isto faz impactar positivamente no planejamento
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estratégico.

Cc7 Poder4 manter o alinhamento e o foco dos colaboradores com a proposta da organizagao.
A dispersdo e falta de objetividade decorre de praticas desalinhadas com a cultura
organizacional, ou pela falta de uma cultura estabelecida.

C8 Pode contribuir de forma tal que os individuos que fazem parte da empresa estarao
alinhados com o que a empresa preza como norte para atingir seus objetivos.

Quadro 3: Desenvolvimento da cultura organizacional X Estratégia da empresa
Fonte: Dados da pesquisa, 2017

Em decorréncia da visdo levantada pelos coaches profissionais, € possivel
apontar que os aspectos ligados a cultura organizacional devem estar relacionados
a estratégia estabelecida pelas organizacdes. Importante destacar neste sentido a
resposta trazida pelo sujeito C4:

“No meu ponto de vista, a estratégia e cultura devem estar alinhadas. Nao
acredito que exista uma forma da empresa atingir os resultados de sua
estratégia sem levar em conta os aspectos culturais, pois quando falamos
em cultura estamos falando em comportamentos, e é através deles que a
estratégia acontece”. (C4)

A percepgéo do coach leva fortemente em consideragdo os comportamentos
adotados pelas pessoas em decorréncia dos aspectos culturais, e a influéncia
destes comportamentos para a execucao da estratégia. Ainda, é possivel relacionar
com a concepcéo levantada pelo sujeito C6:

“Percebo que quando investimos no desenvolvimento do clima
organizacional, um dos indicadores da cultura, conseguimos atingir o
coracdo dos colaboradores, conseguimos despertar a paixao pela

organizacéo e isto faz impactar positivamente no planejamento estratégico”.
(C6)

Ambas as concepc¢des encontram respaldo nas teorias apontadas por autores
gue relacionam a influéncia da cultura no comportamento das pessoas conforme
pode ser visto nos apontamentos de Connors e Smith (2011, p. 7) onde afirmam que
a cultura aproxima-se de modelos mentais compartilhados que levam as pessoas
inseridas em uma organizacdo a adotar e praticar determinados comportamentos.
Abordam, ainda que a cultura organizacional “é a maneira coletiva como as pessoas
pensam e agem’.

A cultura, portanto, condiciona o comportamento das pessoas a ponto de se
admitir a constituicdo, derivada da cultura da empresa, de uma
personalidade organizacional que em alguns casos exerce tanto poder
subjetivo junto aos individuos integrantes da empresa, que eles se
despersonalizam e abrem mao de seus objetivos particulares para se
consagrarem aos designios da organizacdo (Accorsi et al, 2011:39). Na
abordagem da psicologia social, a “cultura de uma organizagdo pode ser
considerada uma espécie de personalidade coletiva e mesmo de um jeitao
caracteristico de cada empresa” (Johann, 2013:145).

O coletivo, portanto, se sobrepde ao individual, sendo que, nas empresas
em geral, a cultura também pode levar a constru¢cdo de uma competéncia
coletiva resultando da interacdo entre as pessoas que implica
“complementariedades, sinergias, cooperagbes ou mesmo cumplicidade
gue elevam a competéncia da organizacdo a um nivel superior ao das
somas das competéncias individuais” (Retour et al., 2011:80). (JOHANN et
al 2015, p. 18-19)

Em comparacdo com as respostas do coaches e com os referenciais teoricos,
€ possivel afirmar que o comportamento das pessoas, decorrentes dos aspectos que
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formam a cultura organizacional, estdo diretamente relacionado a maneira de ser e
de fazer da organizacdo. A estratégia, como fator primordial é influenciada
fortemente, visto que sdo as pessoas que fazem parte das equipes de trabalho que
através de processos estratégicos, taticos e operacionais executam os planos de
acdo para execucdo da estratégia. Caso a estratégia ndo esteja coerente com a
cultura organizacional, isto pode levar a formacdo de equipes que possuem
dificuldades em priorizar os objetivos coletivos, comprometendo os resultados da
corporagao.

Para que possa ocorrer um alinhamento entre a execugdo da estratégia e
cultura corporativa, baseado em um diagnéstico feito anteriormente, 0s mecanismos
de revaloracdo da cultura organizacional podem contribuir de maneira significativa. A
figura 4 apresenta o entendimento dos coaches profissionais em relacdo aos
mecanismos de revaloracao da cultura corporativa e a relacdo com 0s processos e
praticas de coaching.

Sujeito | Questao 8) Silvio Luiz Johann, um dos tedricos sobre cultura organizacional, utiliza a
abordagem de mecanismos avancados para a revaloracdo da cultura corporativa.
Estes mecanismos sdo 0s seguintes: reaprendizagem organizacional, gestdo de
talentos, cidadania corporativa, gestao participativa e matriz de indicadores. Qual a
sua percepcdo em relacdo a maneira como estes mecanismos estao relacionados ao
processo e praticas de coaching?

C1 Reaprendizagem organizacional, - autoconhecimento e identificagdo de crencas e modelos
mentais;

Gestdo de talentos, - lideranga coach, mentoria e couselling;

Cidadania corporativa, - percepcao do universo e de si (autoconhecimento, além da difusdo
da postura prestadia);

Gestéao participativa — lideranca coach;

Matriz de indicadores - uso de ferramentas como SWOT, missdo e propésitos, matriz de
prioridades, matriz do tempo, planos de acao e outras.

Cc2 Acredito que eles podem estar relacionados dependendo da forma de atuacdo do coach.
Por exemplo, quando falamos em gestédo de talentos, se faz necessaria a experiéncia do
Coach em saber extrair corretamente as informacdes das pessoas, em saber provocar os
gestores para que eles trabalhem de forma sistémica, enxergando o todo. Penso que, para
isso, quanto mais capacitado for o profissional de coach, melhor sera esta visdo e este
entendimento das relacdes entre as pessoas e departamentos.

C3 Na verdade, esse é o ciclo de aprendizagem de uma equipe de alto desempenho, que todo
lider dever ter o conhecimento e fazer que aconteca em sua organizagdo, pois s6 assim
terdo um grande diferencial em frente a sua concorréncia e o mercado.

C4 Penso que todos eles estdo conectados com uma cultura de coaching, pois eles tém uma
linha em comum em que abordam: mudanca, aprendizagem, desempenho,
desenvolvimento, pratica de valores. Todos estes aspectos sdo avaliados, monitorados e
motivados a serem praticados.

C5 Acredito que estes mecanismos estdo ligados ao aprender. Entdo o papel do coaching é o
de promover o aprendizado da cultura organizacional através de suas ferramentas.

C6 Percebo os mesmos altamente relacionados com a prética da revaloragdo da cultura, pois o
Coaching atua fazendo conexdo com todos 0s processos organizacionais. O que o
Coaching propde é um alinhamento destes mecanismos j& que estdo diretamente
vinculados com o valor humano, o principal condutor e agente da cultura. Estes
mecanismos ndo atuam no campo técnico, mas no campo humano, buscando novas formas
produtivas de liderar, motivar e inspirar pessoas, desenvolvendo uma nova cultura

organizacional.

Cc7 Entendo que o coaching por se tratar de uma metodologia de mudancga de comportamentos
para o alcance de resultados positivos, tem forte relacionamento com esta teoria. Promover
um ambiente de aprendizagem continua para desenvolver novas competéncias ou treinar
as atuais habilidades vai elevar o nivel de sentimento de “pertenca” que por sua vez vai de
encontro a abordagem desta teoria.

C8 Esses mecanismos estdo relacionados as praticas de coaching, pois fazem com que os
individuos se sintam parte do negdécio, participem de forma ativa das transformacoes,
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muitas vezes sendo que a empresa precisa mudar rapidamente e esse processo rapido de
mudanca sO é possivel quando se utiliza de préaticas de coaching que fagam com que os
individuos encontrem rapidamente o novo caminho a seguir.

Quadro 4: Revaloracao da cultura corporativa
Fonte: Dados da pesquisa, 2017

Merecem destaques as respostas apontadas pelo sujeito C6 e C7 que
abordam de forma mais académica a relagdo dos mecanismos com 0s aspectos de
coaching, envolvendo mais uma vez a concepc¢do ja citada anteriormente que diz
respeito a mudanca e desenvolvimento de comportamentos coerentes com a cultura
da organizacdo. Conforme menciona C7, o desenvolvimento de novas competéncias
€ crucial para a elevacédo do sentimento de pertenca das pessoas.

De forma mais prética, o sujeito C1 aborda cada um dos mecanismos de
revaloracdo da cultura corporativa e quais estratégias praticas ligadas ao coaching
podem contribuir para o desenvolvimento destes. Importante destacar que tais
abordagens estao relacionadas com o Modelo conceptual de revaloracao da cultura
corporativa conforme figura abaixo:

b

[ Processo de feedback :

: I S
Figura 2: Modelo Conceptual de revaloracao da cultura corporativa
Fonte: Johann (2004, p.59)
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Conforme resposta de C1 as praticas sugeridas para desenvolvimento dos
mecanismos, estao diretamente relacionadas com a fase 3, apresentada no modelo,
gue diz respeito a ativacdo dos mecanismos, lavando sempre em consideracdo o
resultado que se espera alcancar.

Os demais respondentes abordaram a relacdo do coaching com os
mecanismos de uma maneira mais subjetiva, vindo a contribuir com as trés
principais concepgdes identificadas. Neste sentido, é possivel concluir que através
de préaticas e técnicas de coaching, os mecanismos de revaloragdo da cultura
corporativa estdo diretamente relacionados, visto que é possivel desenvolvé-los
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através de abordagens do coaching e ainda contribuir com outras fases de
revaloracao da cultura.

Um fator importante que necessita ser observado é que o desenvolvimento
destes mecanismos através do coaching deve estar alinhado com objetivos
estratégicos possiveis de serem executados e alcancados, sendo eles monitorados
por indicadores que possam demonstrar o nivel de desenvolvimento da cultura
organizacional.

4. 3 Caracteristicas das equipes de alto desempenho

As questbes 6 e 7 do formulario de entrevistas abordam a concepcao e as
caracteristicas das equipes de alto desempenho. As respostas sdo apresentadas
conforme quadros 6 e 7.

Sujeito | Questdo 6) O que vocé enquanto Coach entende por equipes de alto desempenho?

C1 Aquelas equipes comprometidas que trabalham juntas (pessoas e equipes) para superar
resultados e ainda viverem com tranquilidade a vida pessoal e profissional. Sdo equipes
gue se formam por pessoas apaixonadas pelo que fazem

C2 Entendo que sdo equipes que chegam ao resultado esperado, de maneira ética, organizada
e com 0 menor gasto de energia entre as relacdes interpessoais.

C3 S&o as equipes maduras que entendem seu papel, as metas da organizacdo e sdo focadas
em resultados, e ndo ha necessidade de cobranga, pois elas realizam o que precisa ser
realizado juntamente com a lideranga.

C4 Entendo que esquipes de alta performance sdo equipe que tem clareza e consciéncia sobre
0 que precisa ser feito. Sdo equipes que sabem e fazem o que precisa ser feito para que o
resultado seja entregue.

C5 Equipe alinhada aos objetivos e valores organizacionais; com excelente comunicacéo;
Otima produtividade e que seja respeitada pelas demais equipes e chefias.

C6 Existe, empiricamente, um consenso de que uma equipe de alto desempenho apresenta
sentimento e entrega. Efetivamente, a organizacdo conquista metas e atinge seus
resultados. E possivel reconhecer esta teoria quando se faz pesquisa de clima na
organizagéo e os indicadores apontam bons indices de implicacéo e, ao mesmo tempo, de
resultados obtidos.

C7 Entendo que equipes de alto desempenho conseguem operar de maneira sincronizada e
focada em diversos momentos organizacionais, sejam de avancos e progresso, sejam de
desafios e momentos negativos. A diversidade de formacao, cultura e experiéncia € um dos
fatores mais ricos dentro de uma equipe, pois esta diversidade, gerara
complementariedade, o que por sua vez, impacta profundamente na resolu¢cdo de
problemas e na criatividade na busca de solucdes.

C8 Uma equipe de alto desempenho é uma equipe onde vocé consegue fazer com que cada
individuo de um pouco mais de si, va um pouco mais além, doando-se mais, estando
focado no objetivo comum. Porém para que isso seja possivel é preciso ter um lider
também de alta performance.

Quadro 6: Equipes de alto desempenho
Fonte: Dados da pesquisa, 2017

E possivel analisar e perceber que as respostas a cerca do entendimento de
equipes de alto desempenho trazidas pelos coaches profissionais seguiram uma
coeréncia e uniformidade. As respostas permitem relacionar com a concepc¢ao
tedrica de Tonet et al (2009) abordando que as equipes de alto desempenho séo
aquelas que superam os padrdes e limites convencionais e surpreendem pelos
resultados que conseguem atingir. As pessoas que integram estas equipes tem clara
nogcdo do potencial que possuem e buscam desenvolvimento em todas as
dimensdes humanas: racional, sensorial, emocional, cultural e espiritual.

O que difere as equipes de alto desempenho, das demais equipes, ainda na
visdo de Tonet et al (2009, p.72) € “pelo grau e pela profundidade do compromisso
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de cada um com os eu proprio desenvolvimento e com o0 sucesso dos demais
membros das equipes”.

Alinhado a concepcéo referente as equipes de alto desempenho, encontram-
se as caracteristicas destas equipes. O quadro 7 apresenta na visdo dos
entrevistados sobre suas principais caracteristicas.

Sujeito | Questado 7) Quais, em sua opinido, sao as principais caracteristicas de uma equipe de
alto desempenho?

C1 Bem estar, felicidade, qualidade de vida, comprometimento, envolvimento, alegria e AMOR.
Em alguns momentos sdo resilientes também.

Cc2 As principais caracteristicas que entendo serem necesséarias € que os individuos devem
possuir um alto grau de autoconhecimento. Saber trabalhar em grupo, ouvir, estar focado,
comprometido e saber claramente onde pretendem chegar enquanto individuos afeta os
resultados. Para isso, cada membro da equipe deve investir um tempo para se
autodesenvolver.

C3 Sabem qual é a meta, tem foco, tem competéncia naquilo que faz, e buscam fortemente o
resultado.

C4 Para mim, equipes de alto desempenho sdo times que obtém resultados extraordinarios,

gue atuam num nivel muito mais elevado de desempenho, comprometimento e resultados.
Caracteristicas de equipe de alto desempenho:

o Visdo do todo: Cada membro compreende o contexto no qual o time atua,

compreende os impactos exercidos por suas acdes individuais nos companheiros e na

performance do time.

. Responsabilidade, cooperacdo e comprometimento.

. Propésito: times de alto desempenho compreendem seu propésito, do seu time e
de sua empresa. Os objetivos sdo aceitos e compartilhados como todos

. Equilibra talentos, personalidades e habilidades: Variedade gera sinergia e isso faz
com que o todo seja maior do que a soma de suas partes.

. Comunicac¢édo Eficaz: A circulacdo de ideias € livre e a opinido diferente favorece a
troca de ideias, e a divergéncia de opinides é criativa e ndo destrutiva.

. Motivada por desafios: sdo movidas por desafios, e tem coragem para assumir
COmMpromissos.

° Aprende: esta sempre aberta ao aprendizado e a mudanca

C5 Sincronia; alinhamento; comunicacdo rapida e eficaz; excelentes resultados;
respeito/reconhecimento do trabalho;

C6 Acredito na importancia de uma equipe estar inserida em uma organizagdo com clima justo
e transparente, focado na comunicacdo e feedback. Para sua atuacdo e intervencdo na
cultura, a equipe necessita ter, além de identificacdo e paixdo, objetivos definidos,
motivacdo pelo desafio, tendo necessidade da superacdo, e, ainda, ter um lider que
direcione e valorize.

C7 Abertura ao aprendizado. Comunicacédo fluida. Feedback sistemético. Follow-up frequente.
Desenvolvimento de competéncias. Metas claras. Objetivos de vida (individual) claros.
Valores alinhados.

C8 Envolvimento de todos, Desafios, Capacitagdo, Apoio, Reconhecimento, Valorizagdo, Bem
remunerados, Jornadas flexiveis.

Quadro 7: Caracteristicas das equipes de alto desempenho
Fonte: Dados da pesquisa, 2017

E possivel perceber que as caracteristicas apontadas, em alguns casos, se
diferem nos termos, mas ndo no sentido. Os coaches apresentam em suas
respostas um foco voltado aos resultados que estas equipes podem alcancar. As
respostas encontram subsidios nas caracteristicas das equipes de alto desempenho
apontadas por Finamor et al (2015, p. 69 — 71) que séo: a) empatia — refere-se a
disposi¢céo que os integrantes de uma equipe possuem para entender a necessidade
dos outros e em decorréncia delas, atender aqueles que precisam de suporte. b)
autoeficacia: corresponde a percepc¢éo do individuo sobre suas capacidades para
alcancar os objetivos a que se propfe. c) transparéncia: neste contexto, o termo €
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ampliado e entendido dentro dos padrdes de comunicagdo, de sinceridade e de
intencdes entre as pessoas de uma equipe de alto desempenho. d) inteligéncia
emocional: o uso equilibrado dos processos cognitivos e emocionais ndo apenas
garante a qualidade das rela¢des entre pessoas, mas torna-se uma chave possivel
de superar os desafios e aprimorar constantemente os processos de trabalho. e)
autogestdo: corresponde as acbes como iniciativa para resolver problemas,
responsabilidade com as entregas, comprometimento com a instituicdo e com
demais componentes da equipe devem fazer parte do foco comportamental do
individuo, tendo assim uma conduta de autogestdo de sua performance profissional.

4.4 Estratégias de fortalecimento da cultura organizacional e desenvolvimento de
equipes

Para a analise de estratégicas de desenvolvimento da cultura organizacional
através de técnicas e abordagens de coaching, € feita uma analise das respostas
mais relevantes apontadas pelos coaches profissionais em relagcdo a questdo 9,
conforme mostra o quadro 8.

Sujeito | Questdo 9) Quais etapas vocé enquanto coach julga serem relevantes para iniciar um
processo de desenvolvimento de uma cultura organizacional, utilizando-se de
abordagens e técnicas de coaching?

C1 Proporcionar reflexdo a cerca de si e do outro (lideres — executivos);
Formar lideres com abordagem coaching;

Programa de treinamento e desenvolvimento;

Mapeamento de processos;

Programa de valorizac&o dos trabalhadores;

Construcdo da cultura de cidadania;

C2 O trabalho que realizo costumo dizer que ele é feito sob medida, ou seja, cada cliente é
Unico e suas particularidades séo analisadas. Entdo, ndo existe um processo linear. Porém,
de uma maneira geral, tudo inicia com o delineamento claro dos objetivos do trabalho a ser
realizado em conjunto com a direcdo da empresa. A primeira parte do trabalho é ouvir muito
todas as pessoas envolvidas no processo. A partir disso, estabelecem-se 0s proximos
passos.

C4 Ao meu ver, o coaching educacional é essencial para ter sucesso em um processo de
coaching (tanto organizacional quanto pessoal). Em uma organizacdo isso deve ser feito
com muita atengéo e cuidado para deixar claro qual é a “parte” da empresa, qual é a “parte”
dos funcionérios e qual é a “parte” do coach para todos os envolvidos. Atentar também para
a forma de relacdo, vinculo, sigilo e parceria. Se estes aspectos néo ficarem claros para
todos os envolvidos, o processo e o resultado ficardo comprometidos.

C6 A intervencao do coach sempre requer respeito. Honrar o que ja foi construido € uma forma
de positivar a organizacao, preparando o solo corporativo. Assim, o processo de alteracéo
no processo do desenvolvimento da cultura organizacional exige 3 etapas importantes:
diagnosticar, analisar e, entdo, desenvolver. Cada uma destas etapas requer pressupostos
claros e portanto utiliza-se ferramentas que oferecem elementos substantivos e concretos
para o processo eficaz.

Cc7 Especificac@o de objetivos e clareza do lugar que a organizagdo deseja alcancar;
Identificar os recursos necessarios para esta realizagdo;

Fixar os valores e principios para balizar a operacao;

Identificar as competéncias necessérias a serem desenvolvidas;

Promover a capacitacdo/treinamento/formacao necessaria para suprir 0s gaps;
Estabelecer a agenda de desenvolvimento emocional dos membros;

Realizar feedback e follow-up sistematico;

Celebrar avancos e conquistas;

Estabelecer uma relagdo “saudavel e realista” entre Desafio X Competéncias;

C8 Diagnostico

Plano de acao
Intervencgéo
Acompanhamento
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Quadro 8: Etapas para o processo de desenvolvimento da cultura organizacional
Fonte: Dados da pesquisa, 2017

Merece destaque as respostas dadas pelos C1, C6 e C7, os quais abordaram
etapas previstas para a construcao de um programa de desenvolvimento da cultura
organizacional. Estas respostas encontram embasamento na concepcdo teorica
abordada por Johann et al (2015, p. 59-60) onde recomenda que os projetos de
mudanca organizacional encontrem amparo em um programa continuado de gestao
da cultura da organizacéo, conforme etapas especificas no referencial teorico.

Utilizando-se das respostas dadas pelos coaches profissionais e analisando a
bibliografia consultada para este estudo, propdem-se para o desenvolvimento de
uma cultura organizacional as a¢fes estratégicas abaixo descritas:

e DefinicAo em planejamento estratégico qual o modelo de cultura que deve
existir na organizacdo. Este definicho deve ser realizada pela alta
administracao, considerando:

a) Quais os valores culturais seréo trabalhados e internalizados na cultura
corporativa,

b) Qual o estilo de lideranca que os gestores devem adotar como
representantes e exemplos de revitalizacdo da cultura;

c) Qual o modelo de gestdo — participativo ou diretivo — que a empresa
utilizara no processo de desenvolvimento da sua cultura.

e Criacdo de um projeto de mudanca e desenvolvimento de cultura
organizacional alinhado ao Planejamento Estratégico e seguindo as etapas
descritas por Johann (20015, p. 59-60), sendo:

a) Sensibilizacdo: realizar com a alta administracao por meio de entrevistas e
workshops para a percepcdo dos beneficios que poderdo advir do
processo;

b) Diagnodstico e formacdo de modelos sociais: através dos resultados da
pesquisa de clima organizacional e percepcéo da alta administracao;

c) Ativacdo dos mecanismos de revaloracdo: aplicar e internalizar os
mecanismos de revaloracdo da cultura corporativa desenvolvendo os
gestores como influenciadores e disseminadores da cultura;

d) Modelagem da nova cultura: definicdo da cultura a ser desenvolvida por
meio diretivo (alta administracdo) ou participativo (envolvimento de todas
as pessoas).

e Criacdo e realizacdo de um programa de desenvolvimento de lideres
alicercado na abordagem e ferramentas de coaching (desenvolvimento de
lideres coach) e alinhado com as diretrizes estratégicas.

e Implantacdo de aclGes decorrentes do desenvolvimento de lideres com a
participacdo e apoio das equipes de trabalho, estimulando o sentimento de
pertencimento e engajamento das pessoas nas decisfes;

e Proposicdo de elaboracdo de planejamento estratégico de modo horizontal
com a construcao de planos de acdes pelas pessoas da organizacao;

e Realizacdo de encontros de desenvolvimento o autoconhecimento dos seus
lideres e preparando-os para autodesenvolverem-se e inspirar/desafiar seus
liderados a quererem 0 mesmo.

e Criacao e implantagcdo de um plano de retencdo e valorizagdo das pessoas,
como estratégia para fortalecimento e desenvolvimento das equipes.

e Criacao, implantacdo e acompanhamento de indicadores de desempenho que
permitam mensurar os resultados decorrentes das estratégicas implantadas.
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Orienta-se a utilizar o “Modelo conceptual do balanced scorecard com a
inclusdo da quinta perspectiva”, abordado por Johann (2004, p.124)

5 CONCLUSAO

O processo de coaching pode ser considerado como estratégia de
desenvolvimento da cultura organizacional. Da mesma forma como pode
desenvolver pessoas, se aplicado em nivel organizacional é possivel obter um
crescimento sustentavel das empresas potencializando os seus resultados. Através
da pesquisa e estudo realizado é possivel perceber que o desenvolvimento da
cultura organizacional, se pautada através de técnicas e abordagens do coaching,
contribui também para a formacdo de equipes de alto desempenho, visto que o
coaching é capaz de moldar e desenvolver novos comportamentos e atitudes,
desenvolvendo assim o jeito de ser e de fazer no contexto organizacional, onde os
principais atores neste contexto S4o as pessoas.

Os objetivos a que se se prop0Os este estudo foram: analisar como as técnicas
e abordagens do coaching podem contribuir para o desenvolvimento da cultura
organizacional, proporcionando a formacao de equipes de alto desempenho; relatar
o perfil profissional dos coaches participantes da pesquisa; identificar com base em
entrevistas com coaches profissionais atuantes, a inter-relacdo do coaching com os
mecanismos de revaloracdo da cultura corporativa de Johann(2004); analisar as
percepcdes dos entrevistados acerca das caracteristicas das equipes de alto
desempenho, comparando-as com as referéncias bibliograficas; e, propor
estratégicas de fortalecimento da cultura organizacional e desenvolvimento de
equipes através do processo e técnicas de coaching.

Quanto ao primeiro objetivo, sendo este o0 objetivo geral do estudo, foi
possivel analisar e concluir que o coaching pode contribuir para o desenvolvimento
da cultura organizacional, e como resultado deste desenvolvimento, também
contribuir para a formacdo de equipes de alto desempenho, visto que uma
organizacao que possui uma cultura solida e em constante desenvolvimento, pode
ser também considerada uma organizacdo com equipes de alta performance. O
coaching, se alinhado as estratégias de revaloragcdo da cultura corporativa
apontadas por Jonhann (2004) é capaz de gerar resultados satisfatorios para todas
as partes interessadas no negécio.

No que diz respeito aos objetivos especificos, todos eles também foram
atingidos em sua totalidade. Foi possivel fazer um relato e tecer um perfil
profissional dos coaches participantes da pesquisa, 0s quais muito contribuiram para
o desenvolvimento da mesma. Ainda, também se conseguiu estabelecer uma inter-
relacdo do coaching com os mecanismos de revaloracdo da cultura corporativa,
concluindo que alinhando estes mecanismos com técnicas e ferramentas do
coaching é possivel gerar resultados de grande impacto no modelo de negdcio.

Em relacdo ao objetivo de analise das caracteristicas das equipes de alto
desempenho sob a visdo dos entrevistados e comparando-as com as referéncias
bibliograficas, encontrou-se total alinhamento das duas percepcdes. Isto leva a
concluir que as equipes de alto desempenho se encontram principalmente nas
organizacfes que possuem a sua cultura organizacional sélida e bem desenvolvida.
No que tange a proposicdo de estratégias de fortalecimento da cultura
organizacional através do processo de coaching, é possivel afirmar que deve ser
pautada através de uma profunda andlise do contexto organizacional, e com base
neste diagnostico, elaborar agdes alinhadas ao planejamento estratégico, utilizando
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do coaching como estratégia capaz de gerar resultados decorrentes do
desenvolvimento da cultura corporativa atingindo todas as esferas da organizagéo.

O estudo traz uma perspectiva fundamentada em referencial e o coloca em
evidéncia quando corrobora a teoria com os resultados da pesquisa. Os
entrevistados mostram claramente o quanto se tem de riqueza em desenvolvimento
nas organizagdes quando se unem coaching, equipes de alto desempenho e cultura
organizacional, num olhar reciproco de aprendizagem e evolu¢cdo. A grande
colaboracdo da teoria estd nas caracteristicas de equipes de alto desempenho
apontadas por Finamor et al (2015): empatia, autoeficicia: transparéncia,
inteligéncia emocional e autogestdo. Estas caracteristicas s&8o atuantes em
processos de mudancas e no desenvolvimento e atendem claramente ao que se
propds o estudo. Johann (2015), quando aborda em suas concepcgdes sobre cultura
organizacional os mecanismos avancados para a revaloragédo da cultura corporativa:
reaprendizagem organizacional, gestdo de talentos, cidadania corporativa, gestao
participativa e matriz de indicadores também fala na mesma linguagem dos coaches
entrevistados — que mostram o coaching como processo de mudancga, ferramenta
gue auxilia na busca de metas e modelo de aprendizagem e ainda um processo de
profundo autoconhecimento. Equipes de alto desempenho necessariamente passam
por revaloracdo de valores, principios, modelos de gestdo, indicadores em tempo
integral, principalmente nestes tempos de mudancas constantes. E justamente nesta
concepcao de revaloracdo que se encontra a modelagem de comportamentos e
atitudes que transformam o jeito de ser e de fazer das organizacoes.

Pode-se afirmar ainda, que atendidos os objetivos e formadas as conclusdes
gue este estudo proporcionou, 0 mesmo contribui de maneira significativa ao
académico autor do mesmo. A academia, acredita-se que contribuiu em relacéo a
aplicabilidade do coaching alinhado a cultura organizacional como um modelo
cientifico. Em termos de estudos sobre gestdo de pessoas, acredita-se que tenha
sido desenvolvido um estudo diferencial com informacbes que fazem refletir e
corroborar momentos e oportunidades de crescimento e fortalecimento das
organizacoes.
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APENDICE A — Questionario direcionado & Coaches Profissionais
Prezado Coache Profissional,
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Sou académico do curso de Pos Graduacao Latu Sensu MBA em Coaching e Gestéo de

Pessoas da Universidade Regional do Noroeste do estado do Rio Grande do Sul — UNIJUI, e estou
desenvolvendo meu artigo de conclusdo de curso relacionado a tematica de cultura organizacional e
o desenvolvimento de equipes de alto desempenho através de técnicas e praticas de Coaching.

Solicito sua colaboracdo no sentido de responder as questfes a seguir, pensando em como

vocé enquanto Coache Profissional percebe as questdes relacionadas ao Coaching como estratégica
de desenvolvimento da cultura organizacional e a formacéo de equipes de alto desempenho. Sua
participacdo é de fundamental importancia.

Saliento que os dados serdo utilizados exclusivamente para fins académicos e que sua

identidade seréa preservada.

Obrigado pela atencao!

Jonas Laércio Graffunder

Académico do Curso de P6s Graduagéo Latu Sensu MBA em Coaching e Gestao de Pessoas da

Unijui — ljui/RS

IDENTIFICACAO:

a)
b)
<)

d)

Idade:
Em qual area formou-se na Graduagdo?
Escolaridade: ( ) Graduacdo completa
() P6s Graduacao completa
() Mestrado
() Doutorado
Segmento de atuacdo ( ) Empresarial ( ) Educacional (' )Autondmo

( ) Consultoria () Outro — Qual?

Tempo (em anos) de atuacdo como Coache Profissional:
Instituicdo na qual realizou a formacado/formac6es em Coaching:
Quantas horas de formagédo em Coaching possui?
N° de horas (aproximado) de atuacdo em trabalhos relacionados ao Coaching?
Sessdes:

Treinamentos/consultorias:

QUESTOES DISCURSIVAS

1)
2)

3)

4)

9)

Qual é o seu entendimento em relag&o ao conceito de Cultura Organizacional?

Na sua visdo enquanto Coach, de que maneira o desenvolvimento da cultura organizacional
pode contribuir para a estratégia de uma empresa?

Como a cultura organizacional pode influenciar a equipe em sua performance ou
desempenho no trabalho?

Quais as caracteristicas mais marcantes relacionadas a cultura organizacional de uma
organizagdo que vocé enquanto Coach julga serem importantes para o desenvolvimento de
equipes de alto desempenho?

De que maneira o Coaching pode contribuir para o desenvolvimento e/ou mudanca de cultura
de uma organizacao? Quais os principais fatores de atuacéo e desenvolvimento?

O que vocé enquanto Coach entende por equipes de alto desempenho?

Quais, em sua opinido, sdo as principais caracteristicas de uma equipe de alto desempenho?

Silvio Luiz Johann, um dos tedricos sobre cultura organizacional, utiliza a abordagem de
mecanismos avangados para a revaloragdo da cultura corporativa. Estes mecanismos sédo 0s
seguintes: reaprendizagem organizacional, gestdo de talentos, cidadania corporativa, gestao
participativa e matriz de indicadores. Qual a sua percep¢do em relagdo a maneira como estes
mecanismos estéo relacionados ao processo e praticas de Coaching? (Para resposta a esta
guestéo, favor consultar o Apendice B — Glossério)

Quais etapas vocé enquanto Coach julga serem relevantes para iniciar um processo de
desenvolvimento de uma cultura organizacional, utilizando-se de abordagens e técnicas de
Coaching?

10) De que maneira o Coaching pode ser aplicado como estratégia para a formacéo de equipes

de alto desempenho?
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APENDICE B - Glossério — Mecanismos de Revaloracdo da Cultura Corporativa
Prezado Coache Profissional,

Para lhe auxiliar na resposta da guestdo 8, abaixo é apresentado o conceito de cada um

dos mecanismos de Revaloracdo da Cultura Corporativa. Estes mecanismos sdo abordados por
Silvio Luiz Joahnn, em seu livro “Gestao da cultura corporativa: como as organizagées de alto
desempenho gerenciam sua cultura organizacional”.

Saliento que os dados serdo utilizados exclusivamente para fins académicos e que sua

identidade seréa preservada.

Obrigado pela atencao!

Jonas Laércio Graffunder

Académico do Curso de P6s Graduagéo Latu Sensu MBA em Coaching e Gestao de Pessoas da

Unijui — ljui/RS

Mecanismos avancados de revaloracdo da cultura corporativa: instrumentos que as

organizacGes normalmente empregam para obter um alto nivel de devocao e para estimular o orgulho
das pessoas por pertencerem a algo maior, fazem parte:

a)

b)

d)

Reaprendizagem organizacional: mecanismo avangado de revaloracdo da cultura
corporativa, por meio da qual a empresa capta as mudangcas em curso ho mundo exterior,
analisa-as e, se for de sua conveniéncia, cria hovos valores adjacentes e ancora-os em sua
cultura.

Gestao de talentos: o estabelecimento da cultura corporativa de alto desempenho requer um
elevado nivel de competéncia das pessoas que atuam nas organizacfes, e € necessario que
0s subsistemas de recursos humanos — admisséo, integracéo, treinamento, administracédo da
remuneracao e outros — sejam colocados a servico da obtencdo continuada desse elevado
nivel de competéncia. A gestdo de talentos busca dotar a empresa de uma verdadeira equipe
de campedes, capazes de, simultaneamente, alcancar resultados e praticar os valores da
cultura corporativa.

Cidadania corporativa: pratica de valores, na cultura corporativa, mobilizadores de
resultados socialmente relevantes.

Gestéo participativa: mecanismo avancado de revalora¢do da cultura corporativa, capaz de
proporcionar & empresa, a ado¢cdo de um modelo flexibilizado ou participativo de gestdo
organizacional. Na modelagem participativa ou democrdtica, todas as pessoas da
organizagdo constroem ndo somente os valores da cultura, mas compartilham a propria
gestao cultural, comprometendo-se fortemente com este processo.

(Fonte: Johann, 2004, p. 138 — 139)



