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EPIGRAFE

“A mudanga é o processo pelo qual o futuro invade nossas vidas”!

Alvin Toffler



RESUMO

MARTINHAGO, Laiza. Desenvolvimento Profissional: um estudo sobre as
praticas de Coaching e Mentoring numa organizacao. 2014. 40p. Monografia do
MBA Gestdo do Desenvolvimento Humano e Organizacional, da Universidade do
Extremo Sul Catarinense, UNESC, Criciima.

Diante das dificuldades de se encontrar profissionais qualificados e especializados
num mercado cada vez mais competitivo, as empresas concentram esforcos,
pessoas, tempo e dinheiro para recrutar talentos, mas nem sempre dao a devida
atencdo e importancia ao preparo destes futuros profissionais, através de
treinamento e desenvolvimento. N&o raras as vezes, as pessoas sdo lancadas no
dia a dia da organizacdo sem o devido preparo para absorver a cultura da empresa,
assim como estar apta a entender todos o0s procedimentos operacionais e
administrativos necessarios para o seu bom andamento e desenvolvimento, e que
proporcione um contato mais préximo com as pessoas que fazem parte do negdcio.
Hoje o desempenho de uma organizacdo esta ligado as pessoas que detém a
competéncia: conhecimento, julgamento, habilidades e atitude, além de ser o capital
intelectual o principal patrimbénio da organizacdo. Portanto, as organizacdes
precisam de pessoas preparadas — coaching e mentoring — para assim, preparar 0s
jovens talentos para os novos desafios a fim de alcancar os resultados esperados e
necessarios para a organizacao.

Palavras-chave: Coaching. Mentoring. Capital intelectual. Construcdo de talentos.
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1 INTRODUCAO

Construir talentos é um grande — e talvez o maior — desafio das
organizacdes. O desenvolvimento de pessoas € essencial para garantir resultados
na empresa, perenidade nos negoécios, retencdo de talentos, e 0 mais importante, o
crescimento da organizagao.

Toda organizacao é constituida por pessoas sendo o principal patriménio
e capital intelectual; elas passam a maior parte de seu tempo vivendo, trabalhando e
se relacionando. Numa viséo sistémica, as pessoas sao vistas como seres humanos
profundamente diferentes entre si, dotadas de personalidade prépria, com uma
histéria pessoal particular e diferenciada, possuidoras de conhecimentos, destrezas
e habilidades que podem ir além ou aguém da sua capacidade, dependendo da sua
potencialidade.

Cada dia mais torna-se clara a importancia das pessoas quando se trata
do desenvolvimento de empresas . Contudo, ressalta-se a necessidade de se criar
um contexto capacitante, no qual as pessoas sejam motivadas a se engajar na
solucéo colaborativa de desafios.

Diante disso, o presente trabalho tem como proposta apresentar o
Coaching e o Mentoring enquanto facilitadores na Gestdo de Pessoas. Estas
ferramentas se espalham mundo afora prometendo dar apoio aos profissionais,
equipes e organizacdes, com o intuito de ajudar a despertar o potencial de

crescimento e melhorar o desempenho de carreira alinhado a cultura organizacional.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Segundo Senge (2000) as organiza¢cdes que aprendem, ou seja, aquelas
gue se colocam em movimento de transformacao e buscam descobrir como cultivar
nas pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da
organizacdo devem ser também espaco de transformacéo de saberes individuais em
saberes coletivizados.

As ferramentas de gestdo Coaching e Mentoring sao lembradas e citadas
nas estratégias dos especialistas em Recursos Humanos, mas nem sempre sao bem
utilizadas, levando ao mau desempenho das acdes, e do desenvolvimento das

pessoas e das empresas. Por outro lado, quando bem aplicadas, ajudam a melhorar



a eficiéncia do profissional e, consequentemente, os resultados.

Por essa razdo, € importante que se conheca bem o Coaching e o
Mentoring para que a proposta de desenvolvimento humano e organizacional facilite
o dia a dia do Recursos Humanos e faca parte da atividade da empresa contribuindo
para 0 sucesso e crescimento nos negocios.

Neste contexto, levanta-se o seguinte problema: Quais os beneficios da
pratica do Coaching e do Mentoring na construcdo de talentos dentro de uma

organizacao?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Conhecer as principais caracteristicas do Coaching e do Mentoring, e
compreender de que forma estas ferramentas de gestdo na construgdo de talentos

agem dentro de uma organizacgao.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Distinguir as principais caracteristicas do Coaching e do Mentoring.

- Relatar como estas ferramentas de gestdo agem no desenvolvimento
do capital intelectual de uma organizacéo.

- Mostrar de que forma o coaching e o mentoring podem se tornar uma
ferramenta importante na Gestdo de Pessoas para o crescimento intelectual de uma

organizacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Nunca se deu tanta énfase nas relagbes humanas, no trabalho em grupo,
no seu inter-relacionamento, na sua troca de informagbes e conhecimentos, na
colaboracdo e harmonizacdo dos profissionais. As pessoas tornam-se parceiros da
organizacdo, porque elas também investem na organizacdo, na expectativa de
colherem retornos — salarios, beneficios, crescimento profissional, carreira, etc.
Qualguer investimento somente se justifica quando traz algum retorno interessante.

A medida que o retorno é bom e sustentavel, a tendéncia certamente sera o



aumento do investimento. Dai, o carater de reciprocidade nessa interacdo entre
pessoas e organizagoes.

Dessa forma, ndo adianta as empresas terem todos 0S recursos
necessarios se as pessoas nao podem ou ndo conseguem participar do processo,
nao se sentem responsaveis, e interessadas pelo desenvolvimento da organizagéo
em que trabalham. As pessoas precisam estar envolvidas com o negdcio, para isso,
é fundamental ter uma geréncia participativa, e para isso se faz necessario preparar
pessoas estratégicas para lugares estratégicos.

Ai entra a figura do coaching e do mentoring que vao participar da
formacao do profissional. Para algumas empresas, é cada vez mais evidente que o
profissional Coaching e o profissional Mentoring contribuem na futura formagéo de
jovens talentos, estimulando o planejamento de carreira dentro da estrutura
oferecida pela empresa, resultando na sobrevivéncia e longevidade da empresa no
mercado.

Entretanto, alguns autores apontam que no Brasil, esta atividade de
desenvolvimento profissional ndo se firmou nas organizacbes ou encontra-se
mascarada em praticas que sdo realizadas normalmente por consultorias.

O presente estudo sera de grande valia para as empresas no ambito
social, desde que tenha a preocupacdo de desenvolver seus jovens talentos,
poderdo planejar melhor suas a¢des na gestdo com pessoas através do Coaching e
do Mentoring, buscando os resultados satisfatérios abordados nesta pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.10RIENTACAO PROFISSIONAL

Ha alguns anos, as empresas ndo tinham a preocupagdo com a area de
Recursos Humanos, era muito comum os candidatos a uma vaga aguardarem
pacientemente serem chamados para atendimento. Até aquela época, 0s recursos
humanos disponiveis eram mais que suficientes para as necessidades das
organizacdes. Os executivos eram selecionados apenas para cuidar de problemas
de curta perspectiva temporal, as decisdes eram de mera rotina ou a prescricdes de
ordem legal trabalhista.

Chiavenato (2007, p. 09) aborda o tema destacando que

[...] Subitamente, o mercado de trabalho foi tornando-se sofisticado, ao
mesmo tempo em que se colocou em situagdo de oferta. O profissional de
Recursos Humanos (RH), pouco habituado a esta nova conjuntura e
despreparado para enfrentar a situacdo, teve desesperadamente de
improvisar meios de suprir sua organizacdo dos inputs humanos
necessarios a suas operacoes.

O autor nos mostra que, diante de tal situacdo, as organizacdes tiveram
de encontrar solucdes, desenvolver o Recursos Humanos para desenvolver
pessoas, encontrar condi¢cdes para reté-las em sua organizacao.

Sabemos que a era da informacdo colocou o conhecimento como o
recurso organizacional mais importante hoje em dia. E isso trouxe situacoes
inesperadas. Uma delas, segundo Chiavenato (2007) é a crescente importancia do
capital intelectual como riqueza organizacional. Isso significa que as empresas nao
valem apenas por seu patriménio fisico e tecnoldgico, mas pelo valor que seus
funcionarios sdo capazes de agregar a seu negocio. O capital intelectual significa
inteligéncia competitiva e representa um ativo intangivel.

Para Chiavenato (2007), as pessoas destacam-se por ser o Unico recurso
vivo e inteligente, por seu carater eminentemente dindmico e por seu incrivel
potencial de desenvolvimento. Sabendo disso, as organizacbes lancam mao de
ampla variedade de meios para desenvolver as pessoas, agregar-lhes valor e torna-
las cada vez mais capacitadas e habilitadas para o trabalho.

Segundo Stewart (2002) os ativos intelectuais tornaram-se mais

importantes do que qualquer outro, porque apenas por meio do conhecimento as
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empresas sdo capazes de se diferenciarem das concorrentes. Nao se precisa de
ativos fisicos para entrar em determinados mercados. O ativo especifico — o ativo
diferenciador — ndo é a maquinaria. E o software e o wetware (seres humanos e

seus cérebros, como parte de um ambiente que também inclui hardware e software).

A legislacdo e a teoria econdmica dizem que a empresa é um conjunto de
ativos. Os fatos da Era da Informacao retrucam que, na verdade, a empresa
€ celeiro de idéias. Essa mudanca tem profundas implicagbes em termos de
como as empresas sdo constituidas e dirigidas e de como competem.
(STEWART, 2002, p. 52-53).

Sveibyapud Chiavenato (2007) salienta que o capital intelectual — ao
contrario do capital financeiro que é constituido de ativos fisicos e concretos — é
constituido de ativos invisiveis e intangiveis, a saber: capital externo, capital interno

e capital humano. Conforme a figura abaixo.

Figura 01 — O Capital Intelectual

Estrutura Externa

RelagGes com clientes e fornecedores, Capital
marcas, reputagdo e imagem. Externo
Dependem de como a organizagdo
resolve e oferece solugbes para 0s

problemas dos clientes

Capital
Intelectual
Estrutura Interna
Conceitos, modelos, patentes, Capital
Ativos : - . Interno
sistemas administrativos e
intangiveis informacionais. S&o criados pelas
e pessoas e utilizados pela organizacéo
InVISivels Competéncias Individuais
Habilidades das pessoas em agir em Capital
Humano

determinadas situacfes. Educacdo,
experiéncias, valores e habilidades

sociais.

Figura 01. O capital intelectual, segundo Sveiby.
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A figura nos apresenta o conhecimento sendo 0 mais importante recurso
das organizagbes. O conhecimento esta na cabeca das pessoas, e a maior parte
das empresas ndo sabe como identificar, localizar, prospectar e utilizar essa enorme
riqueza potencial.

Em seu artigo Kayo (2006) aborda que

[...] O valor econdmico de uma empresa € resultado da soma dos seus
ativos tangiveis e intangiveis. A grande valorizagdo de empresas que se
utilizam intensamente dos ativos intangiveis tem mostrado a crescente
importancia desses ativos na manutencdo de suas vantagens competitivas

e, consequentemente, dos seus valores econémicos.

Para Stewart (2002) as empresas devem atuar como ima de capital
intelectual — ou seja, prover um lugar, um veiculo de aculturagdo e uma cultura, ou
seja, uma comunidade de pessoas com quem trabalhar e viajar. Propiciar conversas

e acumular conhecimentos tacitos.

2.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

O novo cenario competitivo esta criando novas tensées e mudando o
equilibrio de poder nas organizacfes. Os trabalhadores querem, cada vez mais, nao
apenas uma compensacdo financeira, mas também a possibilidade de
desenvolvimento pessoal e profissional.

Conforme Gil e Arnosti (2007) as organizacdes da nova economia devem
criar, transferir, integrar, proteger e explorar os novos ativos do conhecimento;
devem, enfim, fazer apostas no presente/futuro organizacional. S6 quem conviver
bem o risco e a incerteza sobrevivera.

Para eles, a vantagem competitiva baseada no acesso a capital,
materiais, mercado e equipamentos é facilmente igualada ou superada pelos
concorrentes. Contudo, a vantagem apoiada no conhecimento € mais dificil de ser
superada e, por isso, mais valiosa.

As caracteristicas das novas organiza¢g6es do conhecimento ficam mais
claras no quadro comparativo criado por Sveiby (1998), em que o autor faz um

contraste entre o que convencionou chamar de paradigma industrial e de paradigma



do conhecimento, como vemos no quadro abaixo.
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Quadro 01 — A nova riqueza das organizacdes

Item

Visto pelo paradigma industrial,

ou de uma perspectiva industrial

Visto pelo paradigma do
conhecimento, ou de uma
perspectiva do

conhecimento

Pessoas

Geradores de custos ou recursos.

Geradores de receitas

Base de poder dos

gerentes

Nivel relativo na hierarquia

organizacional.

Nivel relativo de conhecimento.

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus

capitalistas.

Trabalhadores do

conhecimento versus gerentes.

Principal tarefa da geréncia

Supervisdo de subordinados.

Apoio aos colegas.

Ferramenta para o recurso da

Informacéo Instrumento de controle. L
comunicagao.
) Trabalhadores do
Trabalhadores fisicos processando )
. ) conhecimento convertendo
Produgéo recursos fisicos para criar produtos

tangiveis.

conhecimento em estruturas

intangiveis.

Fluxo de informacgdes

Via hierarquia organizacional.

Via redes colegiadas.

Forma basica de receita

Tangivel (dinheiro).

Intangivel (aprendizado, novas

ideias, novos clientes, P&D).

Estrangulamentos na

producédo

Capital financeiro e habilidades

humanas.

Tempo e conhecimento.

Manifestacdo da producéo

Produtos tangiveis (hardware).

Estruturas intangiveis
(conceitos e software).

Fluxo de producéo

Regido pela maquina, sequencial.

Regido pelas ideias, caético.

Efeito do porte

Economia de escala no processo

de producéo.

Economia de escopo das

redes.

Relacionamento com o

cliente

Unilateral pelos mercados.

Interativo pelas redes

pessoais.

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recurso

entre outros.

O foco empresarial.

Finalidade do aprendizado

Aplicacéo de novas ferramentas.

Criacao de novos ativos.

Valores do mercado

acionario

Regidos pelos ativos tangiveis.

Regidos pelos ativos

intangiveis.

Economia

De reducéo de lucros.

De aumento e reducao de

lucros.

Fonte: SVEIBY, Karl Erik. A nova riqueza das organiza¢fes: gerenciando e avaliando patrimbnios de
conhecimento. 3. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 32.




14

Gil e Arnosti (2007) mostram que para aumentar a producéao e o fluxo do
conhecimento, a melhor saida hoje € pulverizar a sede corporativa, compartilhando
conhecimento em pequenos grupos. As novas estruturas organizacionais devem ser
capazes de reagir rapidamente as mudancas. Nesse sentido, € essencial tomar
medidas para o conhecimento fluir melhor dentro da organizagéao.

Técnicas de treinamento e desenvolvimento sdo extremamente eficazes
para que se tenha um clima de participacdo e envolvimento das pessoas com 0s
objetivos que a organizacdo deseja alcancar, e ao mesmo tempo, desenvolve o0 seu
capital intelectual, aquelas pessoas-chave que os clientes e fornecedores sempre
perguntam, aquelas que tém as solugbes mais criativas, aquelas que representam
referencias ou exemplos para os demais funcionarios. Mas para isso, € necessario
definir quais os objetivos e os resultados que se quer chegar.

Para Chiavenato (2007) Treinamento é a educacdao, institucionalizada ou
nao, que visa adaptar a pessoa para o exercicio de determinada funcdo ou para a
execucdo de tarefa especifica, em determinada organizacdo. Seus objetivos sdo
mais restritos e imediatos. Obedece a um programa preestabelecido e atende a uma
acdo sistematica, visando a rapida adaptacdo da pessoa ao trabalho. Pode ser
aplicado a todos os niveis ou setores da organizacao.

Desenvolvimento Profissional, conforme o mesmo autor, € a educacao
que visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar a pessoa para seu crescimento
profissional em determinada carreira na organizagcdo ou para que se torne mais
eficiente e produtivo em seu cargo. Seus objetivos perseguem prazos mais longos.
Também obedece a um programa preestabelecido e atende a uma acgao sistematica,
visando a adaptacao da pessoa a filosofia da organizacéao.

Vargas (1996) agrupa os dois conceitos — treinamento e desenvolvimento
— em uma unica definicho. Para a autora, treinamento e desenvolvimento
representam a aquisicao sistematica de conhecimentos capazes de provocar, a curto
ou longo prazo, uma mudanca de ser e de pensar do individuo, por meio da
internalizacdo de novos conceitos, valores ou normas e da aprendizagem de novas
habilidades.

De forma sintetizada, o treinamento € um processo de curto prazo que
utiliza procedimento sistematico organizado pelo qual a pessoa aprende
conhecimentos e habilidades técnicas para um propdsito definido. Por outro lado, o

desenvolvimento € um processo de longo prazo que utiliza procedimento sistematico
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e organizado pelo qual a pessoa aprende conhecimentos diversos para propdésitos
genéricos.

Treinamento e desenvolvimento devem ser utilizados em sua plenitude,
em todas as suas facetas, desenvolver as pessoas, torna-las capacitadas,

determinadas, e com atitude traz diversas vantagens competitivas a organizacgao:

e Melhora o custo e a qualidade de produtos e servicgos;

e Reforca e amplia competéncias;

e Acelera a disseminacao de conhecimento;

e Aplica novos conhecimentos na melhoria dos relacionamentos
internos;

e Estimula a criacdo de novos produtos.

Segundo Chiavenato (2007), mais e mais o treinamento vem referindo-se
unicamente a instrucdo de operacbes técnicas e mecéanicas, enquanto o
desenvolvimento se refere mais aos conceitos educacionais filosoficos e teoréticos.

A preparacdo de um programa de treinamento e desenvolvimento requer
o trabalho de uma equipe especialmente treinada ou preparada para este fim.
Alguns programas de treinamento e desenvolvimento podem ser utilizados
isoladamente ou combinados. Neste sentido os mais atuais séo:

a) Coaching.

b) Mentoring.

Enquanto o Coaching esta quase sempre ligado a orientacdo especifica
gue o superior imediato oferece ao subordinado no dia-a-dia do trabalho, o
Mentoring esta ligado a orientagdo mais ampla no desenvolvimento da carreira do
empregado a partir de um mentor.

De acordo com Gil e Arnosti (2007) diante da velocidade com que os
acontecimentos e as organizacdes evoluem, os empregados devem buscar novas
fontes de conhecimento e experiéncias e se preocupar em aprender pelos proprios
esforgos.

O coaching e o mentoring estdo intimamente relacionados com a

necessidade das organizacdes de enfrentar os desafios globais em termos de
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qualidade, produtividade e competitividade. Isso requer doses volumosas de
treinamento e desenvolvimento de todas as pessoas e em todos 0s niveis em que
trabalham nas organizacdes.

Para Rossi (2012) quando se coloca o foco nas pessoas, 0 papel do
departamento de Recursos Humanos torna-se fundamental e estratégico na medida
em que deve procurar identificar as potencialidades das pessoas e as oportunidades
que dai podem surgir.

Seja qual for a ferramenta utilizada (coaching ou mentoring), a principal
funcdo do Recursos Humanos é certificar-se de que as reunides entre 0s pares
realmente ocorram. O contetdo das conversas é confidencial e ndo ha qualquer tipo
de analise de desempenho. O Recursos Humanos so6 interfere caso algum dos

participantes manifeste que ndo esta disposto a continuar o programa.

2.3 O COACHING E O METORING

A vantagem competitiva e sustentavel da empresa depende hoje da
transformacao do conhecimento em resultados organizacionais concretos.

Chiavenato (2002) nos fala ainda, que sdo as pessoas que conferem
inteligéncia, saber e competéncia para a organizacdo. O problema central esta em
aumentar gradativamente a produtividade do conhecimento. O desafio principal é

fazer com que pessoas comuns realizem coisas extraordinarias.

2.3.1 O Coaching

Fontes (2005) no intuito de esclarecer, a palavra coaching vem do inglés
coach e nessa lingua é utilizada como substantivo que se refere a um “tutor
particular’, aquele profissional que tem um conhecimento diferenciado e pode atuar
na preparacdo de um aluno para um exame de uma determinada matéria, ou pode
se referir a um instrutor ou treinador de atletas, atores ou cantores.

Segundo Ricci (2006), o termo coach origina-se no vilarejo de Kocz na
Hungria, onde teria sido criada a primeira carruagem com a finalidade de transportar
passageiros. Por analogia, coach pode ser considerado aquele que conduz pessoas

de uma parte para outra, ou seja, de um estado atual a um estado futuro. De uma
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condicdo presente a uma futura. E alguém capaz de apoiar outro a ir do lugar em
gue se encontra a outro, inclusive por caminhos ainda néo trilhados.

Conforme Rabaglio (2004) no contexto organizacional, coaching pode ser
entendida como um estilo de gerenciamento de pessoas e também como um
processo bem definido, com metas claras que desenham acdes e contribuem de
forma efetiva para o desenvolvimento de pessoas e, como consequéncia, O
desenvolvimento das empresas.

Chiavenato (2002, p.39-41) descreve o coaching como

[...] 1) coaching é um conceito que veio para ficar. 2) coaching é confundido
com treinamento. 3) coaching € confundido com orientacdo. 4) coaching é
confundido com gestédo de carreira. 5) coaching é confundido com lideranca.

6) coaching é confundido com mentoring.

Na verdade, o autor aborda que o coaching envolve 0s conceitos
alinhados anteriormente. Portanto coaching é um tipo de relacionamento no qual o
coach se compromete a apoiar e ajudar o aprendiz para que este possa atingir
determinado resultado ou seguir caminhos especificos. Todavia, o coaching ndo
significa apenas um compromisso com relacdo aos resultados, mas com a pessoa
em si, com seu desenvolvimento profissional e sua realizagéo pessoal.

Desse modo, entende-se que o coach pode ser definido como alguém
que, sendo superior hierarquico, busca incentivar e impulsionar o desempenho do
seu colaborador. Assim, o coach pode ser definido como o lider que procura
mobilizar sua equipe para alcangcar as metas correspondentes aos resultados
definidos na estratégia organizacional.

Conforme Moreira (2012) coaching € uma atividade profissional que se da
num processo confidencial, estabelecido em uma relacdo de parceria entre coach e
cliente, visando o desenvolvimento pessoal e profissional, apoiando e instigando,
com o objetivo de atingir resultados previamente estabelecidos.

Para Goeking (2011) o coaching € um processo que equipa as pessoas
com as ferramentas, o conhecimento e as oportunidades de que precisam para se
desenvolver e se tornar mais assertivas e eficazes. Trata-se de um treinamento com
o0 intuito de instruir a carreira profissional e o processo tem resultados e duracao pré-

determinados.



18

Segundo Leite (2009) as defini¢cdes utilizadas no coaching mais limitam
sua nog¢ao do que esclarecem ou ampliam seu escopo. Orbitam sempre em torno do
apoio fornecido para alguém — coachee — pelo apoiador — o coach. Conforme o
quadro abaixo.

Quadro 02 — Atores do processo de coaching

. Processo de ajudar os individuos na compreensao do que sao hoje
Coaching . .
para o que desejam tornar-se amanha.
Coach Responsavel pela conducéo do processo.
Coachee Individuo que passa pelo processo e esta sendo beneficiado.

Fonte: Revista Cientifica de Administracéo. V.13, n.13, jul./dez. 2009.

As definicbes encontradas na literatura para o termo coaching ndo se
distanciam das defini¢6es atribuidas ao termo mentoring.

A esse respeito, Aradjo (1999) afirma que o termo tem sua origem no
mundo dos esportes e designa o papel de professor, treinador, preparador, técnico.
“E o papel que vocé assume quando se compromete a apoiar alguém a atingir
determinado resultado” (p. 25).

No entanto, identificar o coach, simplesmente como um treinador pode ser
um equivoco, pois o processo de coaching ndo se reduz a um mero treinamento,
caracterizado, muitas vezes, pela repeticdo exaustiva e mecéanica de um exercicio,
jogada, movimento, ou acao. O processo de trabalho de um coach € multidisciplinar
e envolve diversos conceitos de psicologia, lideranca e gestdo, neurociéncia,

filosofia e sociologia. Conforme especificado no quadro a seguir:

Quadro 03 — Competéncias de Sucesso do Coach

Conhecimentos Habilidades Técnicas
- Teoria do ser humano, para - Empatia. - Orientacgéo.
identificar: resisténcias, - Habilidade analitica. - Motivagao.
ceticismo, falta de - Capacidade de sintese - Sensibilizagcéo
comprometimento, p - ' _, Gao0.
individualismo. - Motivacao. - Didlogo.
- Autoconhecimento. - Mensuracao. - Negociagéo.
- Conhecimento dos processos - Responsabilidade. - Planejamento.
de mudanga, dos principios da | - Confianca. - Acompanhamento.
:cnteélgenlfla emocional e de - Avaliac&o.
eedback. - Feedback.

Fonte: Vera Susana Lassance Moreira. Apostila Coaching. Criciima,2012.
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2.3.2 O Coaching Contribuindo para o Desenvolvimento do Capital Intelectual

O mundo corporativo anseia por gestores que facam diferenca na vida
das pessoas.

Vieira (2012) nos diz que ndo ha mais espaco para aqueles chefes
ortodoxos e burocraticos, pois 0 mundo corporativo anseia por verdadeiros lideres
que, além de fazerem a diferenca na busca de melhores resultados, séo capacitados
para o coaching.

Para Chiavenato (2002) existem quatro razfes pelas quais o coaching
esta se tornando uma necessidade imperiosa nas organizagoes.

A primeira razdo é que esta havendo uma mudanca incrivel no mundo dos
negocios. Antes as organizacdes estavam acostumadas a um mundo estavel e
permanente, no qual as cosias mudavam lentamente e de maneira progressiva e
previsivel. O velho esquema de mandar-obedecer ndo funciona mais e esta sendo
substituido por outro estilo de lideranca-participacdo, sem o qual as organizacdes
nao conseguirdo sucesso em um mundo altamente competitivo e mutavel. Trata
agora de formar lideres e talentos, de construir carreiras que preparem e viabilizem
as organizac¢@es para um futuro que, se ndo é bem conhecido, ser4 bem diferente do
presente e do passado.

A segunda razéo, segundo Chiavenato (2002)é que, se o0 mundo mudou,
as organizacdoes também mudaram. Melhor dizendo, elas tiveram de mudar para
adaptar-se e sobreviver em um contexto darwiniano. Antigamente, as organizacdes
se caracterizavam por estruturas verticalizadas, inchadas e com varias camadas na
piramide hierarquica. Atualmente, as organizacfes apresentam poucos niveis
intermediarios e sdo predominantemente horizontalizadas. Cada um deve estar
preparado para solucionar os problemas na medida em que aparecem e sem
necessidade de recorrer a hierarquia.

A terceira razdo esta na importancia gradativamente maior do capital
humano no desempenho e sucesso das organizagdes. O capital humano é muito
mais do que um simples conjunto de pessoas trabalhando em uma organizacéo. Ele
constitui um ativo intangivel na medida em que contribui com uma riqueza
incomensuravel: o conhecimento e a competéncia.

Por fim, a quarta razdo das empresas optarem pelo coaching € que o

capital humano somente pode crescer, florescer e aumentar indefinidamente atraves
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da aprendizagem. A aprendizagem € o combustivel principal que move as pessoas e
organizagOes em dire¢cao ao desenvolvimento e a exceléncia. Antes de desenvolver
a organizacdo em si, a tarefa prioritaria esta em desenvolver os lideres e buscar
incrementar as competéncias humanas. Por esta razao, muitas organizacdes estao
se transformando em verdadeiras agéncias de aprendizagem e 0s antigos 6rgaos de
treinamento estado se transformando em verdadeiras universidades corporativas. O
coaching constitui a maneira mais simples, barata e efetiva de garantir a
aprendizagem continua das pessoas em uma organizacao.

Para Mello (2012) a busca pelo coaching tem sido crescente para jovens
talentos, seja para auxilid-los na adaptacdo ao mundo corporativo, ajudando-os no
entendimento dos diversos cédigos, nem sempre tdo explicitos a olhos nus, até o
desenvolvimento de competéncias fundamentais para obtencdo do crescimento
dentro da empresa.

O autor ainda destaca que, para dar conta de tantas variaveis, a
combinacdo de metodologias tem sido uma realidade constante. Crescem o0s
programas de coaching com metodologias de aplicagdo em grupo, por Skype,
circulos de chamadas telefbnicas, e-learning antes, durante e ap0s 0s programas.
Vale ressaltar que este mix em muito enriquece os modelos classicos de
aprendizagem, favorecendo publicos de novas geracdes que cresceram em um
mundo digital; em contrapartida, desafia o “mindset” dos profissionais mais
experientes.

Moreira apud Poel (2012) destaca que o coaching de pequenos grupos é
um processo pedagdgico exclusivo para o desenvolvimento de liderancas. Ele
combina um numero de fatores criticos de sucesso, tais como a diversidade cultural
e funcional presente em cada grupo, o processo (contido) de auto-revelacdo que
proporciona um sentimento de catarse e liberacdo de emocdes, 0 processo de
entender-se a si mesmo ouvindo histdrias de outras pessoas, o0 poder da presséo do
grupo para o enfrentamento de questdes importantes em combinagcdo com o poder
do apoio do grupo para a mudanca, e, finalmente, a atmosfera de confianca e
seguranca criada pelo coach.

Segundo Goeking (2011) com o mercado de trabalho cada vez mais
competitivo e a “invasao” de profissionais da geracao Y que aparentam ter nascido
com a veia empreendedora pulsante, funcionarios e gestores buscam alternativas

para desenvolver suas habilidades com foco nos resultados profissionais efetivos e
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palpaveis.

2.3.3 Como Trabalhar o Coaching na Organizacao

Para Recinella (2013) a maioria das pessoas nao tem seu objetivo
estabelecido, seja pessoal ou profissional. J& aquelas que tém, ndo sabem que
estratégia utilizar para atingi-lo. E ai que surge o profissional coach, para conduzir
um processo onde o grande responsavel pela mudanca € o proprio cliente, juntos
estabelecem um objetivo a ser atingido de tal forma que no final do processo o0s
resultados sejam atingidos ou pelo menos estejam encaminhados para tal.

Segundo Faraco (2007) as pessoas sao movidas pela satisfacdo de
alcancar resultados, se sentirem reconhecidas, valorizadas e remuneradas em
termos de produtividade, o que podemos chamar de parceiros da organizagao.

E sdo nesses pontos que o coach trabalha a pessoa, primeiro no que diz
respeito a parceria necessaria para realizacdo do processo. O segundo, no que se
refere ao foco do processo, que esta diretamente relacionado com o alcance de
metas para a obtencdo de resultados que tragam beneficios para a vida do
profissional.

Recinella (2013) explica que, por se tratar de um processo onde o grande
responsavel pela mudanca é o proprio cliente (coachee), este se torna
essencialmente o centro das atencfes, jA que somente ele possui todas as
respostas. Por isso o coach tem que essencialmente gostar de gente e ser humilde o
suficiente para ndo se sentir incomodado ou constrangido em ser um apoio para o
sucesso de seu cliente, além disso deve correr em suas veias a necessidade do
aprendizado continuo.

Vieira (2012) escreve que o lider coach é muito valorizado no mundo
corporativo, por conservar a capacidade de transformar as pessoas e o mundo a sua
volta, extravasando a mesmice da qual muitas empresas sao reféns. Mais do que
agente desta mudanca, ao coach compete dissemina-la, preparando seus liderados
para que desenvolvam suas competéncias e garantam a continuidade — e também
disseminacéo — da criticidade e de uma cultura corporativa diferenciada e produtiva.

O coach pode ser um superior hierarquico de dentro da organizacéo,
desde que esteja devidamente preparado para assumir essas atribuicdes, ou um

consultor externo.
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7

Para Krausz (2007), o coaching interno geralmente é utilizado em
empresas nas quais existe um programa instituido. Nesses casos as atribuicbes de
coach séo exercidas por funcionarios que pertencem aos quadros da empresa. Por
outro lado, a autora defende que o coaching externo é mais recomendado quando
existe a necessidade de se trabalhar questbes estratégicas com a cupula da
empresa ou com a alta geréncia, uma vez que um coach externo podera transmitir
mais confianca ao se abordar questdes relacionadas a conflitos de interesse e
outras questdes mais delicadas ou sigilosas.

Neste ambiente empresarial a opgédo por um processo conduzido por um
profissional interno ou externo podera depender do motivo que originou a demanda
e dos interesses dos intervenientes envolvidos.

E claro, podem haver pedras no caminho.

Chiavenato (2002, p. 32 e 33) ao abordar as dificuldades destaca que

[...] Os resultados finais das tentativas de transformar os executivos em
criadores de talentos e incentivadores da aprendizagem esbarram em
muitas dificuldades. Muitas delas estdo no ambiente interno de trabalho,
como pressbes para alcancar resultados de curto prazo, comunicagdes
precérias dentro da organizacdo [...]. Outras dificuldades estdo dentro da
cabeca dos gerentes.

Uma dificuldade muito comum, é que, apesar de tudo o que se fala sobre
a importancia das pessoas, muitos lideres estdo ainda mais preocupados com 0s
processos e controles. A cultura do imediatismo também dificulta o processo do
coaching. E preciso aprender a investir tempo e esfor¢o para desenvolver pessoas.
Poucos lideres sédo capazes de acles pedagdgicas ou didaticas com o0s
subordinados. Transferir o conhecimento tacito e explicito para os outros € uma
dificuldade enorme para muitos lideres. Os gestores ainda estdo distantes de serem
multiplicadores do conhecimento nas suas organizagodes.

Por todas essas razdes, Chiavenato (2002) nos diz que o coaching pode
ser entendido como uma técnica de supervisdo, de orientacdo, de treinamento e até
de gestdo do desempenho. Na verdade, ele é tudo isso e mais uma maneira direta e
eficaz de motivar e estimular as pessoas, dar-lhes orientagdo e rumo na vida
profissional, incentivar a aprendizagem e o desenvolvimento pessoal e melhorar a
qualidade de vida no trabalho. Afinal, nada melhor do que a interacdo humana e a

emocao no intercambio de ideias e conhecimentos.
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Para Recinella (2013) um processo de coaching somente € bem sucedido
se 0 coachee atingir seu objetivo, para isso deve existir uma grande confianca entre
ambas as partes e o0 coachee realmente ser receptivel as mudancas e ao
aprendizado.

Segundo Ricci (2006) atualmente existe no mercado uma infinidade de
servicos que sao oferecidos sob a denominacao de coaching, com as mais variadas
aplicacbes: coaching pratico; coaching como exercicio de lideranga; coaching
executivo; coaching pessoal; coaching para jovens; coaching de transicdo de
carreira; coaching de negodcios; coaching de equipes; coaching para reducdo de
estresse; coaching integral; dentre outros.

Conforme Mello (2012), as modalidades sdo das mais diferenciadas e
inovadoras: coaching voltado para a adequacao a algum tipo de mudanca, melhoria
de desempenho, desenvolvimento de uma ou algumas competéncias especificas,
coaching de carreira e até coaching de aposentadoria. O coaching de time, técnica
mais difundida e estruturada em outros paises, também esta sendo uma modalidade
procurada pelas organizacées mais avancadas em termos de desenvolvimento.

Vieira (2012) aborda que o verdadeiro coach apresenta as seguintes
caracteristicas técnicas e conhecimento de habilidades:

1. Utiliza a disciplina como motivacdo e estimulo: os outros sdo o fim; os

objetivos e metas formam junto com o resultado o seu coroléario; ele
utiliza muito o recurso de reuniées e procura e valoriza muito a
sinergia; delega, orienta e reconhece;

2. Estimula o feedback: tem o desempenho como resultado, transforma

0s erros em aprendizado e promove o desenvolvimento;

3. Conserva a habilidade de ouvir e considerar: ele respeita e reconhece

as acoes de seus liderados (seu fim), canaliza os conflitos na direcédo
do crescimento, usa a critica como ferramenta e incentiva o trabalho

em equipe.

Considera-se condicdo imprescindivel para o éxito do coaching, que o
profissional responsavel pela condugcédo do processo detenha uma solida formacgéo
tedrica em temas relacionados ao desenvolvimento humano e uma larga experiéncia

profissional e de vida. Pode-se afirmar que esta condigcdo também é indispensavel
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no mentoring aqui analisado, o que pode ser considerado também como uma
similaridade entre esses processos.

Para Mello (2012), nesta onda cheia de prosperidade, vale lembrar que
coaching é um processo de desenvolvimento e, como todo processo, implica lidar
com o aspecto atemporal e individual inerente a todo ser humano, pois nem todas as
pessoas sao capazes de realizar mudangas na mesma intensidade e velocidade.

Segundo Chiavenato (2002) existem comportamentos e acbes que
precisam ser liderados, facilitados, encorajados, apoiados ou sujeitos ao coaching
como os exemplos a seguir:

e Atitude

= Dedicacéo

= Lideranca

= Confiabilidade

*» Honestidade

= Coragem

= Criatividade

» Curiosidade

* Insight

= Sinergia

= Integridade

= Consenso

= Perseveranca

= Valores

= Iniciativa

= Colaboracao

= Empatia

= Compreensao

=  Paixao

Conforme Moreira (2012) o trabalho inicia-se normalmente pela defini¢cao
dos objetivos visados pelo cliente, que podem abranger areas tdo diversas como a
questdao do tempo, o relacionamento interpessoal, o trabalho em equipe, a

motivacdo da equipe entre outras. A questdo ou tema podem ser de origem pessoal
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ou profissional, carreira, esportes, equipe, tudo que contribua para o
desenvolvimento de um ou mais clientes.

"O coaching é a conversa que leva a acdo e a realizacdo do que é
almejado. Essa conversa ocorre no encontro entre o coach e o coachee, partindo de
uma dindmica de analise-reflexao e meta-agao”. (LEITE, 2009, p.61).

Nesse sentido, € muito importante que os objetivos figuem claros para o
coaching e para o coach: O qué? Para qué? Por qué?

O coach deve oferecer condicbes que permitam ao coachee fazer
escolhas e tomar decisdes adequadas. Compreende quatro importantes elementos:

mudanca, preocupacao, relacionamento e aprendizado.

Quadro 04 — Elementos importantes do coaching

Implica na busca por algo melhor, uma nova diregéo e

Mudanca _

desenvolvimento.
Preocupacéo Implica em um desequilibrio na vida ou incémodo.
Relacionamento Implica em uma relagéo de confianca entre coach e coachee.

_ Implica ajudar o coachee para poder aprender e tornar-se um
Aprendizado .
melhor aprendiz.

Fonte: Revista Cientifica de Administracédo. V.13, n.13, jul./dez. 2009.

O coaching pode ser utilizado estrategicamente para criar e reforcar o
comprometimento das pessoas com os resultados, por ser uma ferramenta de apoio
qgue proporciona uma adaptacdo rapida a novas situacbes e permite rapido
desenvolvimento.

E importante enfatizar que coaching e coach devem ser aplicados a
pessoas, nao a problemas.

Para haver mudancas e desenvolvimento de pessoas, a conversa entre o
coach e o coachee deve ser de trocas importantes e proveitosas.

Leite (2009) estabelece trés conversacoes criticas para haver mudancgas,

conforme indica o quadro a seguir.
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Quadro 05 - Tipos de conversacdes criticas

Conversacao Finalidade
Conversacao para a conscientizacao. O que esta acontecendo?
Conversacao para a escolha. O que o cliente pode fazer sobre iss0?
Conversacao para a confianca. Como o cliente pode viabilizar o que
deseja?

Fonte: Revista Cientifica de Administracédo. V.13, n.13, jul./dez. 2009.

Leite (2009) explica que o objetivo das perguntas realizadas no coaching
volta-se para 0s seguintes aspectos:

e Explorar o potencial criativo.

e Explorar os recursos para gerar novas opgoes.

¢ |dentificar o que ndo esta aparente.

e Clarificar o que esta imerso.

e Gerar novas possibilidades.

e Desafiar o pensamento, comportamentos e limitacoes.

e ldentificar pressupostos mantidos.

Neste contexto, o coach contribui para despertar o potencial que existe
em cada um e a possibilidade de realiza-lo.

Recinella (2013) acredita que todas as pessoas buscam o
reconhecimento e o sucesso, 0 que muitas das vezes lhes falta é a coragem
necessaria para trilhar o caminho que as leva a alcancar seus sonhos.

Poel apud Moreira (2012) aborda as questbes de impacto do coaching.
Satisfacdo a parte, as perguntas subsistem: o que acontece com o plano de agéo
tdo zelosamente preenchido, com as mensuragdes e 0s obstaculos ao sucesso que
0s participantes passam horas comentando e criando? Depois que retornam ao
trabalho nas respectivas empresas, sera que eles respeitam os prazos por eles
mesmos determinados para a concretizacdo de determinadas metas? Segundo a
autora, durante os telefonemas do processo de acompanhamento, apenas seis a
doze semanas apds o encerramento do programa de estudo, o contexto pode estar

inteiramente modificado.
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Contudo, o coaching é algo que s6 tende a ter sua importancia
aumentada. Quando levado a frente com seriedade e comprometimento, o coaching
apresentara inmeras vantagens e resultados positivos. Entre eles:

e Possibilidade de formar um time de profissionais competentes e
comprometidos com resultados.

e Melhoria da produtividade.

¢ Atuacéo de times de alto desempenho, pautada pela exceléncia.

e Elevacao da autoestima dos envolvidos no processo.

e Assertividade na delegacéao.

e Certeza de que, com um time de alta performance, o lider podera
assumir novas responsabilidades.

A organizacdo ganha uma extraordinaria rede de formacdo continua e

compromisso com resultados.

2.3.4 O Mentoring

Mais do que estabilidade, os profissionais de talento estdo atualmente em
busca de desafios, qualidade de vida e realizac&o no trabalho. E preciso identificar e
segurar os lideres em potencial. A sorte dos gestores de Recurso Humanos € que
existe uma ferramenta eficiente e de baixo custo para atrair e reter talentos: a
mentoria.

Aradjo (2010) escreve que o termo mentoring tem a sua origem na
mitologia grega, mais concretamente na obra “Odisseia” de Homero. Quando o
personagem Ulisses vai em viagem, pede a um sabio grego chamado Mentor que se
ocupe da educacdo do seu filho. O conceito de mentor ou mentora entrou
rapidamente na linguagem comum para simbolizar a pessoa estimada e culta que
guia e aconselha uma pessoa jovem e menos experiente.

Chiavenato (2002) nos mostra que o conceito do mentoring pode sofrer
variagcbes. Conforme o autor. 1) O mentoring pode ser definido como um
relacionamento entre um jovem adulto e uma pessoa mais velha, mais experiente,
em gue 0 mentor proporciona apoio, orientacdo e aconselhamento para melhorar o
sucesso do protegido no trabalho e em outras areas da sua vida. 2) Um mentor € um

membro veterano da profissdo ou da organizacdo que oferece apoio, instrucoes,
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retorno da avaliacdo, aceitacdo e amizade; cria as oportunidades para seu protegido
mostrar suas habilidades; oferece missGes educacionais e desafiadoras; e serve
como um papel-modelo e conselheiro. 3) Omentoring esta relacionado com
executivos de alto nivel que oferecem orientacdo e apoio para o desenvolvimento de
carreira das pessoas. Os mentores sdo, portanto, executivos que aconselham,
impulsionam, encorajam e protegem o0s outros. As funcfes de mentoring estao
relacionadas com o0 avancgo na carreira e com aspectos psicoldgicos do protegido. 4)
O mentoring esta orientado para o relacionamento entre colegas sénior e juniores ou
pares que envolve orientacdo, modelagem de papéis, compartilhamento de contatos
e apoio geral para o desenvolvimento da carreira. 5) Mentoring é uma relacao entre
um novato e um colega de nivel superior e que € considerada pelo novato como util
para o seu desenvolvimento de carreira. 6) Mentoring é uma relacdo de apoio e
suporte na qual uma pessoa mais experiente transfere seu conhecimento, sabedoria
e experiéncia a um novato no sentido de ajuda-lo no desenvolvimento de sua

carreira.

O mentoring esta ligado a orientacdo mais ampla do desenvolvimento da
carreira do funcionario a partir de um mentor que propicia a identificacao de
[..] horizontes novos e mais amplos no sentido de aumentar as
competéncias atuais e se estende para o futuro em termos de carreira
profissional. (CHIAVENATO 2002, p.131).

Para Moreira (2012) o mentoring é uma relacéo orientativa, sistematica ou
ndao, onde o mentor com base em suas experiéncias e maturidade (profissional e
pessoal), indica linhas de atuacdo facilitando, estimulando e acompanhando o
desenvolvimento do individuo/cliente.

De acordo com a publicacido da revista VOCE RH (2008) em geral, o
mentoring é indicado para profissionais com alta possibilidade de ascensdo na
carreira, recém promovidos a uma nova posi¢cao hierarquica ou que demonstrem
interesse em dar uma guinada na carreira.

Hoje, o mentoring significa basicamente um processo pelo qual o
orientado adquire conhecimento, experiéncia e orientacdo para a carreira e para a
vida com a ajuda e o apoio de um mentor. Na realidade, esse conceito — mentor e
orientado — lembra muito o atual conceito de escola — com relacionamento entre

professor e aluno — em nossos dias.
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O mentoring, assim como o coaching, é também uma peca indispensavel
no novo mundo dos negécios.

O quadro abaixo especifica as diferencas entre coaching e mentoring
citadas por Chiavenato (2002, p.132).

Quadro 06 — Diferencas Basicas entre Coaching e Mentoring

Coaching Mentoring
Conducéo ativa da pessoa pelo superior | Orientacéo profissional por alguma
imediato. pessoa da organizacao.
Estilo de lideranca e supervisao. Estilo de desenvolvimento de carreira.
Foco no curto prazo e no cotidiano. Foco no longo prazo e no futuro.
Relacao entre lider e subordinado. Relagéo entre protetor e protegido.
Impulso no trabalho atual. Impulso no encarreiramento futuro.

Fonte: Chiavenato (2002, p.132).

E importante salientar que os papéis do coach e de mentor sdo diferentes
entre si, com o coach mais focado em resultados e o mentor mais focado na pessoa.

Para Chiavenato (2002) em geral, o mentoring é parte integrante do
processo de encarreiramento ou do planejamento de carreira. Sob a batuta de um
bom mentor, a aprendizagem passa a focalizar objetivos, oportunidades,
expectativas, padrdes e assisténcia, na plena realizacdo de nossas potencialidades.
Mais ainda, o mentoring € uma relacdo entre duas ou mais pessoas voltada para o
desenvolvimento e na qual uma delas proporciona orientagdo, modelagem de papel,
compartilhamento de contatos e redes de relacionamento e apoio geral a outra.

As relacdes de mentoring podem ocorrer em qualquer nivel e em qualquer

area da organizagao.

O mentoring organizacional pode ser formal ou informal. Quando informal,
os executivos de nivel médio ou sénior podem voluntariamente assumir e
apoiar determinados funcionarios como seus orientados. [...] O mentoring
informal ou voluntario € mais eficaz e parece funcionar melhor que o
mentoring decorrente de uma responsabilidade formal imposta pela
organizacdo. (CHIAVENATO, 2002, pg. 133)
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O autor aborda que na organizagdo, o mentor deve ser um membro
veterano da profissdo ou da organizagdo que oferece apoio, aceitacdo e amizade;
cria as oportunidades para seu orientado mostrar as suas habilidades; oferece
missdes educacionais e desafiadoras; e serve como um papel-modelo e conselheiro.
Dentro dessa conceituacdo, todos 0s gerentes e executivos da organizacéo
deveriam colocar-se como mentores dos funcionarios, ndo importando relacdes
diretas de supervisdo ou geréncia. A comecar pelo executivo principal. Este deveria
ser 0 mentor dos mentores.

Para Araujo (2010) é mais frequente o mentor ser uma pessoa mais velha
que o mentorado, mas pode acontecer o inverso. Por exemplo, um jovem
colaborador que domina as novas tecnologias pode mentorar alguém mais velho da
organizacao que pouco ou hada sabe de tecnologia.

Segundo Marques (2012) o mentoring, diferente do coaching, ndo tem
necessariamente um tempo determinado para acabar, e segue até o mentorado
sentir-se preparado o suficiente para seguir sozinho, e pode ser realizado na

empresa ou mesmo na casa do cliente.

2.3.5 O Relacionamento-Mentoring como Ferramenta na Gestdo de Pessoas

Para Chiavenato (2002) embora ndo esteja submetido a regras, o
mentoring deve atender a certas exigéncias para que tenha sucesso e alcance
resultados excepcionais: alavancar a carreira dos orientandos e abrir as portas do

futuro para eles.

1. Uma relagéo de mentoring deve ser voluntaria de parte a parte. Os dois
lados decidem reciprocamente se ajudar, com base na afinidade e na
facilidade do seu relacionamento. Sempre que possivel, ndo deve haver

coagdo nem exigéncias nesse relacionamento.

2. O mentoring requer confianca e respeito matuo do mentor e do

orientando.

3. O mentoring ndo fornece solugdes; facilita o aprendizado.
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4. Qualquer pessoa pode ser um mentor. O mentor precisa ser aquela
pessoa disposta a ajudar. O aprendizado com o mentor ajuda a trazer a

tona o que ele tem de melhor a oferecer.

5. O mentoring somente pode existir em uma organiza¢do imbuida de

integridade e de ética.

6. As relagbes de mentoring ndo sdo permanentes. H& casos de
mentoring de longa duragcdo e que levam anos. Ha outros que duram

alguns meses.

7. As relagcbes de mentoring podem ser sucessivas. Nada impede
também que alguém venha a ter varios mentores simultaneamente, desde

gue néo haja conflitos entre eles.

Quando conduzido dessa forma, o mentoring alavanca fortemente o
crescimento da carreira e faz com que as pessoas passem a ganhar mais status e

posicdo do que as pessoas que ndo receberam apoio e suporte de mentores.

O mentor ajuda a construir confianca, estimula a aprendizagem, serve como
modelo de papel e influencia o comportamento do orientado ou protegido.
Para os mentores — principalmente aquelas ja idosos e em preparacgdo para
futura aposentadoria — o papel de mentor pode oferecer novos desafios e
renovar o entusiasmo e a motivagdo pessoal. (CHIAVENATO 2002, pg.
139).

Araujo (2010) aborda que é possivel constatar trés fases numa relagéo de
Mentoring. Numa primeira fase, o mentorado prova ser digno e capaz de
acompanhar o seu mentor, percebendo-se aqui, num curto espaco de tempo, se o
“‘matching” € bem sucedido. Numa segunda fase decorre entdo o processo de
Mentoring (a fase mais longa) e num ultimo momento decorre a fase de separacéo,
na qual o mentorado demonstra ser autbnomo. Pode ocorrer, o fendbmeno de “o
aluno suplantar o mestre”, o que, alias, pode ser uma das explicacbes para o fato de
esta estratégia ter sido um pouco esquecida, pois 0 mentor tem de ser alguém muito
seguro de si préprio e sem sentimentos de competitividade.

Para Chiavenato (2002) o coracdo do mentoring esta no desenvolvimento
da habilidade de dialogo e interacdo entre o mentor e o protegido. O mentor deve

atuar como catalisador para explorar situa¢cées como:



Inquirindo:

Apoiando:

Concretizando:

Explorando:

Sumarizando:
Desafiando:

Conectando:

Reorientando:

Reunindo:

Resolvendo:

Facilitando:
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O que vocé acha que deve fazer? Por que vocé pensa

assim?

Eu gosto de sua vontade de expressar suas opinides. Eis

um exemplo de como eu apoio seu ponto de vista.
Pode dar-me um exemplo especifico?

Pode dizer-me algo mais a respeito do que vocé acha

disso?
O que vocé esta tentando dizer?
Isso ndo é inconsistente com o que vocé decidiu antes?

Qual o ponto que se relaciona com o que vocé disse

ontem?

Eu acho que estamos perdidos. Podemos retomar esse

assunto?

Com o que nds concordamos hoje? Por que temos de

discutir novamente este assunto?
Vamos trocar ideias novamente. Quais sao as soluc¢des?

Vocé pode responder menos defensivamente?

Por isso, antes de pedir a qualquer executivo que seja 0 mentor da sua

empresa, tenha bastante claro quais sdo as habilidades que a organizacao precisa.

Isso pode variar de acordo com a perspectiva de cada uma.

Para Aradjo (2010) os mentores deverdao ser pessoas com experiéncia

acumulada, de preferéncia com influéncia e contatos diversificados, voluntariosos e

disponiveis, com empatia e assertividade para orientar o seu pupilo e acima de tudo

com capacidade de promover a reflexdo. O mentor tem de ter uma sensibilidade

especial para os momentos de exceléncia para a aprendizagem que € costume

chamar de “momentos ensinaveis”, ou seja, momentos ideais para expandir as

potencialidades do pupilo.

Todavia, o0 mentoring pode sofrer algumas restri¢oes.
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Chiavenato (2002) relata algumas barreiras, principalmente no
relacionamento mentor e protegido entre sexos diferentes, bem como entre minorias,
diferentes racas ou credos. Contudo, ultrapassadas essas barreiras, que estdo mais
na cabeca das pessoas do que no comportamento da organizacdo, o mentoring
pode ser uma excelente ferramenta de desenvolvimento de carreiras. Ele transfere
conhecimento, visdo profissional, experiéncia bem-sucedida, rede de
relacionamento, raciocinio, padrées de comportamentos, ética e responsabilidade
como nenhum outro instrumento de formac&o profissional.

Segundo a publicacdo da Revista VOCE RH (2008), h4 comportamentos
especificos que se espera do mentor e do mentorado:

- O MENTOR: Nao substitui o chefe; ndo media conflitos; néo
patrocina carreira; ndo faz assisténcia social, compartilha ideias e da feedback;
estimula uma postura proativa.

- O MENTORADO: Pergunta; recebe feedback; fala de suas
experiéncias; esta pronto para ouvir e aprender; esta aberto a novas ideias; dirige o

relacionamento.

Um ponto fundamental do mentoring é a confidencialidade. Se o
mentorado tem receio de que o mentor revele ao seu chefe ou ao Recursos
Humanos o contetdo das reunides, ndo havera espontaneidade nas conversas e 0
processo nao terd o resultado esperado. O mentorado deve entrar nessa relacao
com o objetivo de conhecer um modelo de lideranca. Precisa, portanto, estar aberto

a novas ideias e nao ter medo de perguntar nem falar de suas deficiéncias.

2.3.6 Programas de Mentoring

Alguns programas de Mentoring se tornam ferramentas importantes na
Gestao de Pessoas para o crescimento intelectual da organizacgéo.

Chiavenato (2002) nos apresenta dois programas de mentoring que
podem trazer beneficios a organizacdo. Sdo eles: O Mentoring Interno, O Mentoring
B2B ou Mentoring Externo.

Em tempos de mudanca, as organizacdes que querem chegar 1& mais
rapidamente e antes que o0s concorrentes o facam precisam ter lideres

transformacionais e renovadores imbuidos da missdo e da visdo organizacional.
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Através do mentoring interno, € possivel transformar os mentores que as
organizagOes de hoje necessitam para desenvolver mais rapidamente os seus
executivos e funcionarios. Pois ndo basta dar oportunidades. E preciso dar as
pessoas plenas condicbes para aproveita-las. Isso implica assistir e apoiar as
pessoas para que elas possam descobrir e encontrar o seu rumo futuro e ajudar a
organizacao a alcancar seus objetivos.

Com o mentoring B2B (business-to-business), 0 mentor pode se estender
também para fora da organizacdo e abranger fornecedores, distribuidores e outros
parceiros externos, como redes de intermediarios, aliancas estratégicas,
empreendimentos conjuntos (joint-ventures), franquias, etc.

O mentoring externo pode significar compartiihamento de informagéo
entre empresas e parcerias menores. Podem até incluir comunidades carentes,
areas vicinais que necessitam de cuidados, manutencdo de espagos municipais e
uma extensa variedade de opc¢Bes. O mentoring externo pode até ser uma
manifestacdo ou extensdo da responsabilidade social da organizacdo. Um objetivo
fundamental é encorajar grandes empresas a serem parceiros de pequenos

negc')cios que tem menos acesso aos recursos.

Quase sempre um programa de mentoring bem-sucedido costuma elevar
salarios e incrementar promog¢des dentro da organizacao. Isso ja € um bom
sinal. Mas o que o mentoring realmente também pode proporcionar é
mudanca. (CHIAVENATO 2002, pg. 163).

Segundo Chiavenato (2002) muitas empresas criam e desenvolvem
fornecedores em uma ponta ou canais de vendas na outra ponta por intermédio
mentoring externo, ajudando a desenvolver expertise, melhorar a qualidade do seu
trabalho, aumentar eficiéncia e reduzir custos de producédo. Esse investimento traz
beneficios a todos: tanto para a empresa maior — a mentora B2B — como para 0s
seus satélites, que sao parceiros indispensaveis do seu sucesso.

Conforme Arauljo (2010) pode-se considerar que existe o Mentoring
informar e formal. No Mentoring informal, ambas as partes ndo estdo conscientes
que se trata de uma relagcdo de mentoring, no entanto, retiram vantagens dessa
relacdo. O Mentoring formal, por outro lado, refere-se a um processo estruturado
apoiado pela organizacéo e dirigido a determinados colaboradores. Em programas
formais de Mentoring, existem metas a atingir, horarios, formacéo (para ambos os

mentores e protegidos), e avaliacdo. Um projeto de mentoring promove o
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desenvolvimento do mentorado como pessoa, apesar de grande parte das vezes o
foco principal ser a carreira.

Para Zuini (2010), o mentoring sempre é valido independente da fase da
empresa. O empreendedor fica em uma posicado muito solitaria e precisa de alguém
para discutir. E a troca de experiéncias como instrumento de capacitacao.

Para Erlich (2012) um dos principais fundamentos da mentoria s&o as
funcdes de mentoria, ou seja, os diversos tipos de ajuda que o mentor oferece para
o desenvolvimento do mentorado. S&o elas:

- Fung¢des instrumentais: ajudam o mentorado a dominar o conhecimento
necessario para desempenhar o seu trabalho e o prepara para crescer na
organizacdo. Sao fungdes instrumentais: a) orientacédo e treinamento; b) protecao; c)
exposicao e visibilidade; d) patrocinio.

- Funcgdes socioemocionais: aprimoram no individuo o seu senso de
competéncia, identidade e eficiéncia em um papel profissional. Sdo elas: a)
aceitacao e confirmacao; b) aconselhamento; c) abertura para o relacionamento.

- Funcdo modelar: é a funcdo de exemplo, do espelhamento. O mentor
serve como objeto de respeito, imitacdo e admiracdo para o mentorado. E um
processo de aprendizagem por observacgao, tacito.

Através dos programas de desenvolvimento mentoring as organizacdes
podem arranjar as habilidades das pessoas e seus conhecimentos de maneira a
ajudar no seu desenvolvimento profissional. Existe assim, uma agilizacdo no
desenvolvimento de carreira. Se as pessoas possuem algum potencial de
desenvolvimento, certamente poderdo saber como dirigi-lo mais adequadamente
para um progresso de carreira dentro da organizacao.

Contar com o apoio de alguém que ja vivenciou mais e que enxerga o

negocio de fora pode também garantir o sucesso da empresa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

3.1.1 Pesquisa Bibliografica

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, foi utilizada a pesquisa
bibliografica que, segundo GIL (1991, p. 48)

[...] & desenvolvida a partir do material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos os
estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha pesquisas
desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliograficas.

A pesquisa bibliografica do estudo se deu através da coleta de
informacBes por meio de livros, revistas, artigos e sites da internet, referentes ao

tema e ao problema da pesquisa.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A grande valorizacdo das empresas nos Uultimos anos tem sido,
frequentemente, associada ao fato de estas possuirem recursos que lhes garantem
vantagens competitivas no longo prazo. Esses recursos constituem-se em valiosos,
raros inimitaveis e insubstituiveis ativos intangiveis, que auxiliam uma empresa a
alcancar retornos acima da média e, assim, a criar e sustentar seu valor econémico.

Mas as dificuldades de se encontrar profissionais qualificados € cada vez
maior. As empresas, por sua vez, investem muito menos do que deveriam em
programas de treinamento e desenvolvimento, tdo importantes no preparo destes
profissionais.

Nesse sentido, o papel do departamento de recursos humanos na
organizacdo precisa evoluir e adquirir uma funcdo primordial: atuar de maneira
estratégica, conhecendo as pessoas-talentos que compdem a empresa para engaja-
las na jornada de inovacdo. Implantar uma proposta de desenvolvimento, no
trabalho em grupo, para aprimorar o inter-relacionamento, tornando a troca de
informacdes e de conhecimentos uma ferramenta de colaboragédo e harmonizacao.

Dessa forma, a ideia de os profissionais tornarem-se parceiros da
organizacdo se torna palpavel, e o comprometimento e a capacidade das pessoas
tende a contribuir para o crescimento e 0 sucesso nos negocios através do aumento
do capital intelectual como riqueza organizacional.

Em funcdo da grande valorizacdo dos ativos intangiveis, torna-se
importante entender como gerencia-los de forma a criar e manter o valor econdémico
das empresas. Um pleno conhecimento das caracteristicas da empresa, no que se
refere aos seus ativos intangiveis, pode contribuir sobremaneira para a adogéo de
estratégias que visem maximizar o seu valor econémico.

Entretanto, apenas selecionar as pessoas mais adequadas ndo € mais
suficiente. E necessério conciliar as caracteristicas das pessoas com as da empresa,
para assim atrair talentos, reté-los e também motiva-los.

O objeto de estudo deste trabalho — o coaching e o mentoring — podem
contribuir na formacao dos profissionais. Estas ferramentas ddo a possibilidade de
desenvolvimento pessoal e profissional, tdo almejado pelas organizagbes e pelo
proprio profissional que também sente a necessidade de buscar novos

conhecimentos e experiéncias de modo a sentir-se essencial na organizacao.
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Enquanto o coaching como ferramenta na gestdo de pessoas explora
toda a sabedoria existente e facilita a constru¢cdo de uma série de experiéncias e
aprendizagens para que a pessoa supere seu desempenho atual profissional e sua
realizacdo pessoal. O mentoring € um estimulador e facilita um processo critico para
que o individuo possa fazer uma andlise do momento e das circunstancias que ele
vive, dos desejos e vontades que ele tem para conduzir a carreira e das
consequéncias de sua atuacdo. O mentor agrega valor e favorece a competitividade
do seu mentorado ao fazer parte do processo de suporte, criacdo e referéncias,
analise e construcdo de solucdes, além de dar importancia a temas que o mentorado
traga.

Diante do presente estudo, pode-se dizer que ndo ha mais espaco para
agueles chefes ortodoxos e burocraticos, mas cresce a procura e a valorizacdo por
lideres que buscam os melhores resultados e capacitados para o0 coaching ou para o
mentoring.

A cultura do imediatismo muitas vezes se torna uma dificuldade no
processo de desenvolvimento através do coaching e do mentoring. E importante
lembrar que € preciso investir tempo e esforco, trabalhar a pessoa é algo que carece
de parceria, respeito, e determinagcédo com o alcance de metas, e cada pessoa tem o
seu tempo de aprendizagem e realizacao.

O importante € notar que tanto o mentoring quanto o coaching tem algo
em comum. Ambos possuem como esséncia a relacao interpessoal. O trabalho de
mentoring e coaching, portanto, estimula a reciprocidade entre pessoas na
ampliacdo da percepcao, descoberta de solucbes, de decisbes mais conscientes e
de a¢cBes mais pertinentes para conseguir 0 que se busca.

Desenvolver e trabalhar as ferramentas de coaching e mentoring na
organizacao € explorar o potencial das pessoas, possibilitando formar um time de
profissionais competentes e comprometidos. A organizacdo ganha na melhoria da
produtividade e na valorizacdo do seu capital intelectual, que significa inteligéncia
competitiva e representa um ativo intangivel, o Gnico capaz de diferenciar a empresa

das concorrentes e alavancar o sucesso nos negocios.
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