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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo relatar de que maneira a Programacéo
Neurolinguistica (PNL) contribui no processo de Coaching Executivo. Estas
ferramentas atuais sao utilizadas para preparar intelectualmente e
comportamentalmente as liderancas, promovendo novas habilidades e
desenvolvendo competéncias. Por meio de pesquisa bibliografica buscou-se
conceitos oportunizando conhecimentos e metodologias aplicAveis no contexto
organizacional. Foram descritas algumas das ferramentas da PNL como: Modelagem,
Metamodelo e Rapport, relacionando-as ao Coaching Executivo. Por meio de suas
aplicacbes foi possivel identificar oportunidades, melhorias e analisar como essas
ferramentas dao suporte ao Coaching Executivo, minimizando os problemas.
Demonstrou-se com esse estudo que a PNL contribui e enriqguece o processo do
Coaching Executivo, e que unidas essas ferramentas tornam 0 processo como um
todo mais diretivo, menos cansativo e mais interessante para 0s executivos e
organizacoes.

Palavras-chave: Coaching. Lideranca. PNL.
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1 INTRODUCAO

As organizagcfes sofrem mudancas a todo tempo, sejam tecnoldgicas e/ou
comportamentais. Desse modo, o capital humano se torna peca fundamental, incluso
em processos que podem fazer a diferenca nas organizacdes. O grau de exigéncia
nas empresas é cada vez maior principalmente para cargos de liderancas, pois, 0s
individuos sé@o cobrados durante todo tempo para se tornarem cada vez mais
produtivos, inovadores e criativos. Atualmente, esses profissionais, diferenciados por

suas atitudes e visdes, sdo os mais desejados e procurados pelas corporacoes.

Mudangas organizacionails e novos modelos de gerenciamento sao
necessarios para acompanhar essas novas praticas e para sobreviver no mercado
competitivo. Percebem-se entdo unidades mais enxutas e flexiveis. Com a insercéo
de inovacles tecnoldgicas, as organizacdes descobriram que novas habilidades
necessitam ser adquiridas ou desenvolvidas. Desse modo, buscam-se ferramentas
que auxiliam novos processos de desenvolvimento profissional e formacdo de
liderancas, como por exemplo, o Coaching Executivo associado a PNL — Programacao
Neurolinguistica. Ambas s&o ferramentas que preparam intelectualmente e
comportamentalmente as pessoas, possibilitando novas habilidades e o

desenvolvimento de competéncias.

De igual forma o Coaching Executivo é uma medida viavel na retencdo dos
talentos organizacionais e sem duvida nenhuma, dentro da cultura organizacional &
cada vez mais comum os profissionais terem oportunidades internas e em alguns
casos é perceptivel a falta de preparo a nivel comportamental. Portanto, é importante
relatamos nesse estudo de que maneira a PNL pode contribuir no processo de
Coaching Executivo, pois, € uma técnica cada vez mais eficaz de se programar ou
reprogramar o cérebro do individuo com o apoio da linguagem, seja visual, auditiva

ou cinestésica, contribuindo para o autoconhecimento e autodesenvolvimento.

Em vista disso, este trabalho pretende descrever as ferramentas da PNL e
relaciona-las ao Coaching Executivo, bem como identificar as oportunidades de
melhoria e analisar como estas ferramentas da PNL podem minimizar os problemas

do Coaching Executivo.



2 COACHING EXECUTIVO: APLICACOES NO DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCAS.

Na atualidade é possivel deparar-se cada vez mais com organizacdes
inovadoras que buscam novas ferramentas tedricas e praticas para 0 seu
desenvolvimento, e principalmente para a sua permanéncia no mercado competitivo.
Inova-se com tecnologias e buscam-se através do capital humano novas estratégias
de trabalho, vista a necessidade de se ampliar a todo o momento conhecimentos,
habilidades e competéncias. Fala-se muito em ferramentas de desenvolvimento de
liderangas e o que se tem ouvido com maior frequéncia atualmente é o Coaching e

suas diversas abordagens como alternativas para performances diferenciadas.

A busca das organizacdes por lideres é continua, pois, estes se diferenciam de
chefes, transformando seu grupo de trabalho em equipe motivada, preparada e com
0 conhecimento devido dos objetivos da empresa. Desta forma o resultado das metas

corporativas € atingido com mais destreza e prontidao.

O Coaching é uma ferramenta que estd sendo bem aceita por pensar nas
pessoas em termos de potencial e ndo s6 de desempenho, por trabalhar a
consciéncia, responsabilidade e autoconfianca. Oferece varios resultados positivos e
pode ser aplicado no trabalho para, motivar a equipe, delegar, resolver problemas,
lidar com problemas de relacionamento, montar equipe, elogiar e avaliar, realizar
tarefas, planejar e rever, desenvolver e trabalhar em equipe. “Para que o coaching
funcione de melhor forma, a relacdo entre o coach e aquele a quem orienta precisa
ser de esforco conjunto, de confianca, de seguranca e de pressdo minima”.
(WHITMORE, 2010, p. 15).

A principal funcdo do Coach é dar feedback ao executivo, mostrando seu
comportamento e o impacto do mesmo sobre as outras pessoas dentro e fora da
organizacdo. Quando se d& o feedback, o0s executivos o incorporam a sua
autoconsciéncia, autoestima e passam a utilizar a comunicacédo de modo diferente e
melhor, o que pode proporcionar o aumento da moral, da produtividade e lucros (O’
NEILL, 2000 apud BENRY, 2011).

Geram-se muitas indagacdes, questionamentos e duvidas sobre esta
ferramenta, para algumas pessoas se trata somente de mais um modismo e algo a se

investir em longo prazo. No entanto, parece que o conceito de Coaching veio para



ficar, pois, cada vez mais as empresas estao desenvolvendo seus colaboradores,
principalmente em niveis de liderancas, ou seja, utilizam-se do Coaching Executivo
que envolve um executivo, o seu Coach e o seu contexto organizacional. COELHO
(2008, p.19) explica,

O Coaching executivo € um processo de desenvolvimento de lideres,
vivencial e individualizado, que expande a capacidade do lider em alcancar
metas organizacionais de curto e longo prazo. E conduzido através de
interagcbes um-a-um e/ou grupo, orientado a partir de dados que vém de
multiplas perspectivas, e baseado na confianca e respeito matuos.

E comum ao se mencionar em liderancas, entender erroneamente que liderar
é tarefa de pessoas com QI elevado, mais autoconfiantes ou bastante ambiciosas, ou
ainda aquelas que tém sutis habilidades sociais. Contudo, observa-se que atualmente
o conceito de lideranga € colocado da seguinte forma: “Lideranca representa a sua
capacidade de influenciar pessoas a agir’. (HUNTER, 2004, p.105). Deste modo, os
lideres geralmente sdo ouvidos, comunicam a importancia das tarefas e fazem a
interface para o alcance do sucesso da empresa, além disso, escutam com frequéncia

e sdo exemplos por se colocarem a disposigao.

O Coaching Executivo atua nas pessoas que apresentam caracteristicas
essenciais para modificar a organizacdo, levando-a a um patamar superior em
diversas areas e inUmeros setores. Assim, 0 capital humano passa a apresentar um
grande valor para o desenvolvimento e adaptacdo dessas organizacbes. O que se
percebe, € que dificimente consegue-se separar o Coaching Executivo de
desenvolvimento de lideranca. O Coaching Executivo € um método eficaz para obter
resultados sendo aplicado em empresas que buscam alterar para mais o resultado de
suas equipes, alinhando-as aos objetivos estratégicos. Portanto, € aplicado em cargos

de chefias e gerencias (LIMA, 2013).

Para WHITMORE (2010), muito se questiona se um gerente pode ser um
Coach, e a resposta é positiva, contudo, exige-se deste as melhores qualidades:
empatia, interesse e desprendimento e uma flexibilidade para adotar uma nova
abordagem com a equipe. Tera que enfrentar uma resisténcia da equipe por comparar
seu perfil de gerenciamento tradicional com o trabalho desenvolvido pelo Coaching,

assim, precisaria ser muito bem preparado para conciliar os dois modelos de trabalho.



Nessa senda, para os autores Goldsmith et al. (2013), é necessario o
envolvimento do Coach na determinacdo do comportamento desejado para as suas
posicdes de lideranca, pois, ndo se pode esperar que o lider mude de comportamento

se estes ndo sao claros no entendimento dos treinados.

De acordo com Catal&do (2009, p.3):

Através do Coaching um profissional “aprende” a definir metas pessoais com
maior clareza e a desfrutar com a concretizagcdo das mesmas, o que lhe
proporciona uma energia renovada e, consequentemente, o aumento da sua
autoestima. Através do Coaching, os Executivos sdo capazes de se tornarem
seres humanos mais conscientes do seu potencial, das suas reais
competéncias e dos seus limites, reajustando-se de forma progressiva,
muitas vezes saindo da sua zona de conforto, de modo a tornarem-se
capazes de enfrentarem novos desafios.

Segundo Pinheiro et al. (2012) esse tipo de Coaching é caracterizado por uma
série de sessfes no atendimento por um profissional de Coach para um Coachee.O
mesmo é solicitado e encaminhado pela empresa que necessita dos seus servicos ou
até mesmo por outro profissional que ja conhece o processo. E, durante as sessoes,
acontece um processo sequencial, com inicio, meio e fim, com desdobramentos e

resultados que n&o possuem dependéncia de tempo para sua consecucao.

Para que o processo aconteca CHIAVENATO (2002, p. 42) salienta que no
desenvolvimento do Coaching é de basilar importancia que haja uma relacdo entre
Coach e executivo, para que se possa seguir um determinado caminho e alcancar
resultados. O vinculo impulsiona as potencialidades e gera novas competéncias para
ambas as partes, acarretando um compromisso além de resultados, ou seja,
preocupam-se com a pessoa em si, seu desenvolvimento profissional e realizacéo

pessoal.

Nesse relacionamento, o coach lidera, orienta, guia, aconselha, treina,
desenvolve, estimula, impulsiona o aprendiz, enquanto o aprendiz aproveita
0 impulso e a dire¢do para aumentar seus conhecimentos, melhorar o que ja
sabe aprender coisas novas e deslanchar seu desempenho.

Portanto, o processo deCoaching Executivo € um momento sinérgico
decorrente de uma parceria entre 0 executivo, sua organizacdo e um Coach. Essa
juncdo tem como propoésito a aprendizagem e desenvolvimento das pessoas em
negdécios para maximizar os resultados da organizacdo. Desse modo o Coaching

Executivo fecha o triangulo, organizacéo, executivo e Coach (SOUZA, 2011).
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Assim ressalta Neto (1999, p.14): “lideres e liderados estdo engajados em
projetos de interesse mutuo, em que todos visam um mesmo objetivo e, na busca de
concretiza-lo, promovem transformacdes de parte a parte”. Em outras palavras os
melhores lideres sdo aqueles que se preocupam tanto com as pessoas de seu grupo
quanto com as tarefas. Por isso, é importante a busca continua de aperfeicoamento e
de novas ferramentas de gestdo como o Coaching, pois, para ser um lider é preciso
saber conduzir um grupo, satisfazer as necessidades da empresa, bem como atingir
seus objetivos pessoais e profissionais podendo ser através de ferramentas de

desenvolvimento como o Coaching e/ou PNL- Programacé&o Neurolinguistica.

Na vida corporativa atual a necessidade de um Coaching pode estar
relacionada a véarios aspectos pessoais e profissionais, como o
desenvolvimento de liderangas, melhorias na comunicagéo, etiqueta nos
negocios, melhoria de personalidade e até mesmo melhoria da aparéncia
pessoal. Neste sentido, percebemos que este trabalho possui varias
ramificagbes, podendo ser de vida, executivo e de equipes, cada qual com
suas metodologias de trabalho.

Nesta vereda o Coach devera proporcionar algumas condi¢cdes de melhoria no
desempenho, principalmente trabalhando muito a comunicacdo, a cooperacéo, a

protecao, a assisténcia, a disciplina e conflito. Chiavenato (2002, p.51) cita:

Fazé-las abragar as mudancas; Aprender a conviver com a incerteza;
Aprender a ampliar sua rede de relacionamentos; Aproveitar todas as
oportunidades de aprendizado; Desenvolver uma perspectiva diferente de
encarreiramento; Adicionar valor; Estar atento para a tecnologia; Mudar
expectativas sobre o emprego e Adotar novas relagbes de trabalho que
substituirdo a supervisao tradicional.

O Coach permanece com a pessoa até conseguir 0s seus resultados, ou seja,
€ como se tivesse uma missao a cumprir para que os objetivos do Coachee tornem-
se acles concretas. Para isto, envolve instrucfes, comentarios e sugestdes entre
lideres e subordinados através de orientagdes, visando uma aprendizagem e
aperfeicoamento de competéncias especializadas para o seu trabalho. “As respostas
dadas pelo orientando frequentemente indicam para o Coach a linha a seguir com
perguntas consecutivas, a0 mesmo tempo em que permite monitorar se o orientando
esta seguindo um caminho que seja produtivo ou que esteja alinhado com o proposto
ou objetivo da empresa”. (WHITMORE 2010, p. 45).

Os principais beneficios diretos do Coaching Executivo, segundo Matsuo
(2012), sao:
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O refor¢co de competéncias de gestéo, tais como a forma de conduzir uma
equipe, a resolucéo de conflitos, o melhor direcionamento dos potenciais para
uma carreira que faca sentido, a melhora de desempenhos, a realizacdo de
reunies com a equipe, a realizacdo de feedback reciprocos e periddicos,
entre outros. Secundariamente, aspectos pessoais podem ser também
tratados, trazendo beneficios, com decisGes de deixar de ser sedentério,
alimentar-se de forma mais equilibrada, realizar exames periddicos de saude,
dedicar mais tempo para a familia ou a um hobby pessoal, dedicar-se a um
trabalho voluntério ou aprender outro idioma. Isso tudo beneficia também a
organizagao.

Neste contexto, Coelho (2008, p.20) salienta trés niveis de aprendizagem do

Coaching Executivo:
1) Resolucdao tatica dos problemas;

2) Desenvolvimento de capacidades de lideranca e de novas maneiras de

pensar e agir que se generalizem para outras situacdes e papéis;

3) Aprender como aprender: desenvolver habilidades e habitos de auto-

reflexdo que assegurem que a aprendizagem continuarad apos o término do Coaching.

Este ultimo, as vezes é negligenciado e € um dos niveis mais importantes, pois,
tem por objetivo eliminar a dependéncia de longo prazo do executivo com seu Coach,

possibilitando sua capacidade de se desenvolver durante toda a sua carreira.

Outro ponto importante levantado pelos autores € a necessidade de um acordo
sobre os comportamentos “chave” a serem mudados, para que assim nao se invista
tempo e o trabalho final seja perdido. Nesta esteira, Goldsmith et al. (2013, p.20),
dizem que a férmula para o sucesso no alcance dos objetivos deve conter algumas
caracteristicas importantes. Os Coaches devem abordar questdes individuais da
equipe e de toda organizacdo, ou seja, agir de modo congruente com o estilo de
lideranca da organizagao, cultura e identidade, promovendo e facilitando o

desenvolvimento positivo nos resultados empresariais.

Todas as organizag6es séo diferentes. Cada uma tem sua definicdo
Unica de sucesso. Independentemente do modo como as dimensfes de
sucesso sdo articuladas para cada quadro de executivos, equipes ou
executivo individual, os coaches s&o encarregados por encontrar caminho de
desenvolvimento para o progresso.

Ao trabalhar o executivo, o Coach concretiza o dialogo num plano de acédo e
para chegar ao ponto final de uma entrevista de Coaching é necessario o
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planejamento do executivo para experimentar na pratica 0 seu hovo comportamento.
Sobretudo, o valor total de qualquer atividade de Coaching sé pode ser notado quando
um novo comportamento é de fato posto em pratica no mundo real. Salienta
WHITMORE, (2010, p.169),

Assim como todas as habilidades, a pratica é necessaria. Se essa pratica é
realizada com  comprometimento e com CONSCIENCIA e
RESPONSABILIDADE, nao ird demorar muito até que vocé se torne versado
e relaxado ao utiliza-la, e se beneficie de seus resultados.

Segundo Coelho (2008, p.20), para que haja comprometimento com as metas
apropriadas do Coaching, é importante utilizar varios métodos para coleta de dados e
estes servem para identificar fatores e habilidades no contexto organizacional.
Entrevistas quando bem utilizadas e instrumentos padronizados asseguram a validade
dos dados colhidos e gera-se uma confianca no processo e desenvolvimento. “O
Coaching executivo coloca o foco no desenvolvimento da capacidade do executivo
em influenciar, motivar, e liderar outras habilidades basicas, o Coaching Executivo

desenvolve as habilidades de pensamento estratégico”.

Os Coaches apresentam aos executivos uma oportunidade de se engajarem
num dialogo de desenvolvimento. Na auséncia de um Coach, a chave deste dialogo
reflexivo poderia se perder, pois, na falta de um interlocutor ndo existe avaliagdo ou
evolucdo do didlogo, ndo ha formacao de atitude e, assim, uma importante parte do

pensamento executivo a reflexdo, inexiste.

O Coaching apoia as aprendizagens tanto executivas quanto organizacional e
fornece uma plataforma para a acdo préatica direcionada a intencao inteligente e
estratégica. Ressalta Chiavenato, (2010, p.65), “para reforcar sua cultura
organizacional, as organizacbes enfatizam certos valores que precisam ser

considerados no comportamento de seus integrantes”.

Para os autores Goldsmith et al.(2013), dentro de uma empresa a formagao e
o desenvolvimento do Coach dependem muito da vontade e persisténcia do executivo

principal.

Para Milaré e Yoshida (2009) séo varios e diferentes os motivos que explicam

o interesse pelo Coaching Executivo, onde se pontua como principal vantagem a
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contribuicdo para a aquisicdo e amadurecimento de competéncias e transformacgao

organizacional.

s

O desenvolvimento de liderancas € significativo para proporcionar
conhecimento, habilidades e competéncias de que as organiza¢cdes necessitam para
serem bem-sucedidas, tanto que a cultura organizacional deve ser sempre preservada
e apresentada com seus objetivos aos colaboradores. Assim clarifica CHIAVENATO,
(2006, p.100),

As caracteristicas pessoais do presidente — expansivo ou timido, paciente ou
impaciente, visionario ou voltado a detalhes — ndo se provaram
determinantes. Outras qualidades, sim, como construir relacionamentos pela
empresa e inspirar os demais executivos a fazer o mesmo, detectar
oportunidades e problemas claramente.

Agregam-se nesse tipo de trabalho de desenvolvimento profissional, outras
ferramentas de apoio sendo uma delas a PNL, que complementa a formacé&o de novos

gestores através de técnicas diferenciadas.
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3 PNL E SUAS FERRAMENTAS PARA COACHING

De acordo com O'CONNOR (2013, p.2), a PNL comecgou estudando os
melhores comunicadores e evoluiu para o estudo sistémico da comunica¢gdo humana.
Cresceu adicionando ferramentas e meétodos praticos gerados pela modelagem de

pessoas excelentes ou brilhantes.

Diante disso, O’Connor (2013, p.4 e 5) acredita que a PNL possui seis principios

basicos que sao conhecidos como os “pilares da PNL”, e os descreve em:

“Vocé” (seu estado emocional e nivel de habilidade), as “pressuposi¢cdes” (0s
principios da PNL), o “Rapport” (a qualidade do relacionamento), o
‘Resultado” (saber o que quer), “Feedback’(como saber que esta
conseguindo o que quer) e o sexto pilar da PNL a “Flexibilidade” (se o que
esta fazendo néo estiver funcionando, faca algo diferente).

Uma vez conhecidos e respeitados, esses pilares serao a “porta de acesso”, o
caminho para que as poderosas ferramentas da PNL sejam utilizadas de forma eficaz

e promissora.

Corrobora Edison (2010) ao afirmar que o foco da PNL estd na eficacia
comportamental obtida por meio da transicdo para a exceléncia. Considera que a
eficacia € pessoal e deve respeitar suas crencas e valores essenciais. Portanto, as
ferramentas utilizadas pela PNL s&o direcionadas para a eficacia comportamental,
produzindo resultados satisfatérios nos mais diferenciados contextos da vida. S&o
inimeras as ferramentas da PNL, no entanto, irdo se destacar trés delas que

contribuem diretamente para o Coaching Executivo.

1) Rapport segundo O"Connor (2013,p. 327)“é um relacionamento de confianga
e responsabilidade com vocé mesmo ou com outros”. Para Mancilha (2008) pode ser
considerado como sinbnimo de empatia e tem seu inicio quando se procura equiparar
comportamento, pensamento e nivel de energia de outra pessoa. Existe entdo, uma
fusdo de mundos onde se comeca a encontrar a outra pessoa no seu proprio.
Geralmente ocorre de modo natural e espontaneo culminando com a comunicagao.
Assim, pode se afirmar que ha uma relacdo de confianca mutua favorecendo a
aprendizagem, ou seja, a percepcdo do mundo interior é estimulada e utilizada de

modo proativo mostrando que semelhancas facilitam o processo de comunicagéo.
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De forma semelhante, Tompkins e Lawley observaram a necessidade de se
espelhar em alguém que se destaque para obter sucesso em rapport. Sua
consisténcia se encontra na reproducao do comportamento da outra pessoa incluindo:
Alinhamento do corpo, Gestos manuais, Expressbes faciais, Velocidade de
respiracdo, Movimentos dos membros e Movimento ocular. Segundo os autores € uma
copia fisica dos comportamentos da outra pessoa e que deve ser gradativa, ou seja,
deve-se incorporar um aspecto de cada vez onde o resultado sera a reciprocidade. A
reacao positiva e confortadvel que vocé criou para a outra pessoa sera sentida do
mesmo modo por vocé. O rapport facilita o ingresso na e para a PNL onde a

modelagem é o elemento crucial para sua aplicagéo.

2) Modelagem de acordo com O’Connor (2013,p. 325) é “O processo de
discernir a sequéncia de ideia e de comportamentos que permite a alguém realizar
uma tarefa”. Um modelo é uma copia resumida, ndo verdadeira e que pode funcionar
ou ndo. Ao funcionar, ira proporcionar resultados muito proximos ao obtido pela
pessoa que serviu de modelo, pois, pessoas sdo diferentes e apresentam

singularidades. N&o sao criados clones, mas oportunidades de superar limites.

Sob este aspecto, Mancilha (2008) diz que a PNL teve inicio como um processo
de modelagem. O processo mostra que se alguém faz muito bem uma coisa, com a
PNL podemos levantar esse processo, a estratégia, fazer igual e obter os mesmos
resultados. A modelagem diz respeito mais ao como realizar, do que ao porqué e
podem-se assumir formas diferentes e modela-se qualquer coisa. Entretanto, KNIGHT
(1997) pontua que pessoas sdo e tem exceléncia em muitas esferas diferentes.
Algumas das observacgOes onde se quer modelos de exceléncia estdo na capacidade
de gerar compromisso e respeito, ou motivar pessoas, vender e influenciar, dar o

melhor de si nos esportes, ouvir, falar fluentemente uma lingua estrangeira.

3) O Metamodelo segundo O Connor (2013, p.163),

Trata-se de um conjunto de padr6es de linguagem e perguntas que
reconectam as delec¢des, distor¢cdes e generalizacdes a experiéncia de quem
as gerou. Meta significa acima ou além, portanto, o significado de
metamodelo € um modelo de linguagem sobre linguagem, esclarecendo
linguagem com uso da prépria linguagem.

Para o autor, metamodelo é formado por treze padrdes que se dividem em trés

categorias que séo: Delecdo ou omissdes que implicam na limitacdo do pensamento
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e da acdo quando se omitem informacgfes importantes; Generalizagcbes onde um
exemplo é considerado como a representacdo de uma classe total; e Distor¢des que
limitam a escolha provocando dores e problemas desnecessarios quando informacdes

sdo distorcidas.

O metamodelo ndo pode ser ambiguo e seu valor para aplicacdo no Coaching
esta em desafiar as limitagdes do cliente. Utiliza linguagem por meio de formulagéo
de perguntas reunindo informacdes especificas que faltam na comunicacéo. O objeto
do metamodelo é utilizar perguntas cujas respostas mostrem detalhes filtrados pelo

conhecimento consciente de um cliente. (BURTON, 2012).

O que faz o metamodelo, segundo O'CONNOR (2013, p.165), coleta
informacdes, esclarece significado, identifica limites e oferece mais escolhas, e os

explica da seguinte forma:

a) Coleta informacbes — Ao desafiar delecbes, o Metamodelo recupera

informacgdes importantes que foram omitidas da estrutura superficial;

b) Esclarece significado — Oferece uma estrutura sistematica para perguntar:
‘O que exatamente vocé quer dizer?”. Quando vocé nao compreende o
gue outra pessoa estd querendo dizer, isso € a sua pista para fazer
perguntas de Metamodelo;

c) ldentifica limites — Ao desafiar as regras e generalizacdes que vocé esta
aplicando ao seu pensamento, as perguntas do Metamodelo mostram

onde vocé esta se limitando e onde poderia ser mais livre e mais criativo;

d) Oferece mais escolhas — Ao mostrar os limites de linguagem e
pensamento, especialmente onde distorgcbes estdo limitando o
pensamento claro e a acdo, o Metamodelo expande seu mapa do mundo.

N&o d& a resposta certa, ou 0 mapa certo, mas enriguece o que vocé tem.

De acordo com Whitmore (2010) na metodologia do Coaching a melhor forma
de se trabalhar é através de perguntas abertas, pois, exigem do Coachee respostas
descritivas e promovem a consciéncia e responsabilidade enquanto que as perguntas
fechadas limitam as respostas em sim e n&o. E importante as perguntas comegarem
de formas abrangentes e de modo crescente focalizar os detalhes. Neste momento,
utilizam-se como forma de complemento a PNL com as perguntas de metamodelo.

Estas perguntas envolverédo resultados, aprendizagens, relacionamentos, sentidos,
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estados emocionais e 0 que esta por dentro da mente, proporcionando um maior
conhecimento pessoal e a descoberta de capacidades ocultas até mesmo pelo
comodismo ou medo de se expor. A partir da obtencdo destas respostas, se trabalha
as estratégias que levardo aos resultados esperados. Diz O’Connor (2013, p. 133), a
PNL utiliza a idéia de uma estratégia de forma muito particular. Ndo tem seu
significado usual de plano bem elaborado de longo prazo. Em PNL, estratégias sao

como fazemos e o que fazemos para alcancar nossos resultados.

Desse modo, PNL e Coaching associados devem ser utilizados na formagéo
de liderancas, onde o Coach promove o desenvolvimento de competéncias técnicas
e emocionais para a obtencdo de melhores resultados, redefinindo o potencial do
executivo por meio de diferentes ferramentas, com o objetivo de despertar o Coachee
e leva-lo a perceber uma linha de raciocinio para a tomada de decisdo (JUNQUEIRA

et al., 2012).Esse modo de agir requer lideranca requintada.

Segundo Di Stéfano (2005) apud Junqueira et al. (2012, p.6):“E importante
ressaltar que todo Coache lider, mas nem todo lider é coach, e que a grandeza de um

lider é avaliada pelos lideres que ele cria”.
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4 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do estudo utilizou-se a revisao bibliografica como
forma de obtencéo de conhecimento sobre as ferramentas atuais Coaching Executivo
e PNL — Programacao Neurolinguistica e como ambas podem complementar-se em
um desenvolvimento de liderancas. Segundo as autoras Marconi e Lakatos (2003, p.
183), ao realizar esse modelo de pesquisa estamos utilizando bibliografias que se
tornaram publicas em relacdo ao tema que se estuda, podendo ser através de
publicacdes avulsas, jornais, boletins, livros, revistas e/ou artigos cientificos, teses
entre outros, ou seja, todos 0s meios de comunicacao sejam escritos ou orais como

filmes, radio e televisao.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

N&o é pacifica a questdo como se vera, que o Coaching Executivo € uma
ferramenta bastante eficiente quando bem utilizada, e bem associada com outras
ferramentas como a PNL. Percebe-se entdo, uma relacéo intrinseca entre Coaching
e PNL, onde ambas séo técnicas que buscam desenvolver as potencialidades do ser
humano promovendo seu desenvolvimento. O Coaching tem seu foco em metas
estabelecidas e a PNL utiliza modelos que alcancaram e alcangcam sucesso, ou
mesmo, 0s cria. S0 técnicas que atuam na mente e no comportamento humano
utilizando a influéncia da linguagem para promover comportamentos diferenciados e
produtivos (O'CONNOR, 2013).

No entanto, com base em alguns autores pesquisados percebem-se algumas
fragilidades como:

»  Contratacdo de um Coaching por interesse s6 da organizacao e ndo do

executivo indicado.
»  Falta de foco no plano de agéao.
» Instrumentos de medicédo - Como manter essa mudanca alcancada.

Algumas vezes a organizagao erra na escolha do profissional Coach,
tanto interno como externo. Esse profissional, em alguns casos por néo ser preparado
e qualificado para exercer esse suporte executivo, acaba frustrando o resultado
esperado. Devido ao “modismo” desta ferramenta nas organizagdées, houve um
aumento significativo de profissionais intitulados Coachs que ndo possuem uma
formacdo qualificada e distorcem o verdadeiro sentido, metodologia e resultado de
trabalho. Por isso, cabem as empresas na hora da escolha deste, pesquisar e filtrar

um profissional que seja competente.

Preciosa é a contribuicdo dos autores Bloch et al. (2012, p.36) quando dizem
gue existem dois tipos de Coaching: o Interno e o Externo. O interno é aquele aplicado
por profissionais da propria organizacdo envolvidos no contexto de treinamento e
desenvolvimento de equipes. E voltada a niveis hierarquicos de coordenacio,
supervisao e média geréncia. No entanto, neste modelo a empresa deve tomar varios
cuidados, pois, Coach e Coachee fazem parte de uma mesma estrutura e podem

passar por situacdes de conflitos de interesse ou éticos. Portanto, o Coach interno
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precisara estar bem preparado e com 0s objetivos do trabalho bem definidos, pois,
observamos como desvantagens desse tipo de Coaching a escolha do profissional

nao adequado e ndo preparado para exercer esse papel para niveis executivos.

Algumas vezes o Coaching interno gera desconforto devido as incertezas em
relacdo a confianca, confidencialidade ou até mesmo por competi¢do interna, e torna-
se dificil a abordagem com o proprio colega de trabalho ao falar de questées que
dizem respeito a sua posi¢ao ou performance deles préprios ou de um outro colega
de trabalho. Por isso, muitas vezes opta-se por um Coaching externo, este por
oferecer ideias novas, ou por ser um estranho que ndo seja envolvido com a
organizagdo. “Muitos executivos estdo descobrindo que sessdes regulares de
Coaching com um Coach externo, até mesmo pelo telefone, se necessario, podem ter
um impacto transformador na qualidade de suas performances no trabalho e em seus
relacionamentos em casa”. (WHITMORE, 2010, p 14). O Coaching externo € o mais
indicado aos executivos e o Coachee participa da definicdo do profissional que

conduzira o processo até a avaliacdo dos resultados.

Outro ponto importante apontado pelo autor € com relacdo ao profissional
escolhido, pois, algumas vezes questiona-se sobre 0 mesmo nao possuir o
conhecimento técnico ou a experiéncia na area em que atua. Contudo, para esse tipo
de trabalho ndo ha necessidade dessa formacdo, desde que o Coaching seja um
cultivador imparcial de consciéncia e acredite naquilo que defende, ou seja, no

potencial de seu Coachee no valor da auto responsabilidade.

Neste momento a participacéo do profissional que recebera o Coach junto com
a organizacao é de suma importancia para a qualidade do processo de Coaching
Executivo. O Rapport € uma ferramenta da PNL que auxilia o desenrolar do Coaching,
onde é necessaria uma compatibilidade por parte do Coach e Coachee para que se
alcance o resultado esperado.

O Rapport € o pilar responsavel por fazer com que a confian¢a seja adquirida
em uma relacdo. Onde a rapport, 0 respeito e a compreensdo de como 0 outro vé o
mundo estdo presentes. “E possivel construir rapport em muitos niveis, mas todos
envolvem dar atencéao e respeitar a outra pessoa”. (O'CONNOR, 2013, p.4).

N&o soO deve-se elucidar, como também contemporizar que esta ferramenta da
PNL quando bem utilizada enriquece o trabalho do Coaching Executivo e

complementa seu desenvolvimento possibilitando uma nova visao do outro.
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Outro fator de destaque nas organizacdes, e que ndo se deve confundir € em
relacdo ao Coaching e Treinamento. Deve-se ficar claro essa diferenciacao, pois, 0
treinamento tem como fungéo passar instru¢cdes e conhecimentos ao individuo ou a
uma equipe, enquanto o Coaching estimula a reflexao, para que as préprias pessoas
tracem seu plano de desenvolvimento. (BLOCH, ET AL. 2012, p. 17).

Algumas vezes as empresas sentem a necessidade de expandir as
competéncias de seus executivos, no entanto, ndo conseguem definir o foco da
necessidade real daquele profissional, assim, limita-se o trabalho do Coach, pois, nao
se consegue definir os resultados esperados e acabam ndo entendendo claramente a
necessidade do individuo e da organizacdo. A falta de foco no plano de acéo
impossibilita o desenvolvimento dos objetivos e perde-se o foco do trabalho. Portanto,
sugere-se até trés aspectos a serem trabalhados, onde € importante o “contrato
psicolégico”, no qual Coach, Coachee e organizacdo se comprometem com o

resultado do processo.

Nesta linha de pensamento, a modelagem é uma ferramenta da PNL que
fornece aos profissionais um ponto de partida, ou seja, € um caminho ao qual se
deseja chegar. A modelagem como o préprio nome sugere é ter algo a se copiar
comportamentalmente no meio profissional. Assim, o executivo que ira receber o
Coaching podera ter uma lideranca de espelho, podendo ser seu supervisor ou seu
diretor. Deste modo, o Coachee poderé alinhar um foco de trabalho com seu Coach.
O’Connor (2013) definiu modelo como uma copia resumida, ndo verdadeira e que
pode funcionar ou ndo. Ao funcionar, ir4 proporcionar resultados muito préximos ao
obtido pela pessoa que serviu de modelo, pois, pessoas sao diferentes e apresentam

singularidades. N&o sao criados clones, mas oportunidades de superar limites.

Diante do exposto, questiona-se: Como manter essa mudanca atingida pelo
processo de trabalho entre Coach e Coachee? Pode-se perceber que o
monitoramento desse trabalho de desenvolvimento e manutengéo ndo é nada facil,
pois, o Coach e a organizacéo precisardo acompanhar esse executivo. Desta forma,
verifica-se a necessidade de criar métodos de monitoramento do progresso do
trabalho realizado. (BLOCH ET AL., 2012, p.58) sugerem como técnica a da sombra,
em que o Coach acompanha o executivo em reunides internas e externas e/ou assiste
apresentacoes para observar seus comportamentos in loco. Contudo, € uma

metodologia que demanda disponibilidade do Coach e provavelmente custo e
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interesse da organizacdo pelos resultados obtidos, sendo que se leva em
consideracdo a vontade e interesse deste Coachee em aceitar e realmente mudar

suas acdes e competéncias.

Nas bibliografias pesquisadas verificaram-se como instrumentos de medicao
duas ferramentas: questionarios e entrevistas com stakeholders. Mas, a avaliacdo no
processo de Coaching € quase que intangivel, pois, sdo avaliados aspectos nao
palpaveis como mudancas de comportamentos e atitudes. Por isso, sugere-se agregar
a estes instrumentos o Metamodelo, que é outra ferramenta da PNL e que se soma
aos outros instrumentos padronizados e cria um ambiente de avaliacdo mais
espontaneo e diretivo. Segundo Burton (2012) no Coaching o metamodelo desafia as
limitacbes do Coachee e sua linguagem ¢é através da formulacdo de perguntas
reunindo informacdes especificas que faltam na comunicacdo. O metamodelo é uma
ferramenta da PNL que utiliza perguntas cujas respostas mostram detalhes filtrados

pelo conhecimento consciente do cliente.
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6 CONCLUSAO

Conclui-se ao final do estudo que a PNL contribui e enriquece o trabalho do
Coaching Executivo, e que unidas estas duas poderosas ferramentas possibilitam que
0 processo como um todo seja mais diretivo, menos cansativo e mais interessante
para 0S executivos e organizagOes, considerando-se o fato de que no meio

profissional trabalha-se com tempo, custos e resultados rapidos.

Juntos Coaching e PNL complementam do inicio ao fim o processo, com
opcOes menos padronizadas de se trabalhar com éxito, capazes de ir aléem da sua
visdo de mundo atual, crencas, valores e caracteristicas de personalidade. A
“bagagem” conquistada com a jungdo dessas duas inovadoras vertentes possibilita
uma nova ressignificacdo da vida profissional bem como pessoal, uma vez que, ao
buscar melhorias na vida profissional o individuo terd acesso primeiramente ao seu
autoconhecimento e consequente autodesenvolvimento o que o tornara apto a

conseguir provocar as mudancas e melhorias necesséarias em sua vida profissional.
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APENDICE B — ANALISE DO COACHING NA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL
DO NOROESTE PARANAENSE
Edson José da Silva
INTRODUCAO
Cooperativas atuam nas mais diferentes areas, mas seu foco principal deve
estar voltado para seus principios, que tém no associado seu principal valor,
consequentemente, suas atitudes e acdes devem se voltar para o bem estar dos

mesmaos.

Tal fato é veridico se observamos cooperativas no inicio de suas atividades e
em décadas passadas, pois com 0 passar dos anos, o0 mercado e uma nhova
mentalidade administrativa tomaram vulto, considerando a competitividade e o

aumento do capital como bases principais para a instituicdo cooperativa.

A necessidade de produtos competitivos também requer tecnologia e pessoal
capacitado na organizacado, onde também o aumento de capital e infra-estrutura sédo

fatores para que a organizacao seja competitiva.

O que néo se pode deixar em segundo plano é o associado, pois ele é a base
da organizacdo, e se 0 mesmo ndo se encontrar satisfeito e motivado com o que
deveria ter como retorno por parte da instituicdo da qual faz parte, significa que a
mesma nao esta se preocupando, ou se dedicando para o principio basico para qual

a cooperativa foi criada.

Aliado ao que se apresenta parte dos “novos gestores” desse tipo de
instituicdes, se voltam para uma nova realidade, que prima pelo bem estar de seus
associados sendo competitiva e atuante nos mercados, tanto interno quanto externo.
Para que isso aconteca, mudancas Sao necessarias, e as mesmas podem provocar
conflitos e rejeicdo por parte de seus funcionarios. Sao atitudes e medidas que devem
ser implementadas, mas requererem uma adequacao de tempo e comportamentos,

principalmente de lideres que surgirdo internamente com as oportunidades criadas.

Nesse contexto, existe a mesma consideracdo dentro da COPAGRA,
mudancgas ocorreram, novas liderangas surgiram internamente, mas que necessitam

de aprimoramento.
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HISTORICO E MUDANGCAS NA ORGANIZACAO

Nos anos 60, o café era o ouro verde do Parana, atraindo inUmeros imigrantes
de todos os cantos do pais. Apesar da riqgueza do produto, o estado precario das
estradas e a distancia das industrias praticamente inviabilizavam a producéo em larga
escala. Além disso, os produtores sofriam com a acdo de intermediarios que
adquiriram o café a um preco abaixo do praticado no mercado.

Inconformados com a situacdo, no ano de 1962, 39 produtores de Nova
Londrina, incentivados pelo lider cooperativista, Leonardo Spadini, fundaram a
COPAGRA (Cooperativa Agraria dos Cafeicultores de Nova Londrina) que mais tarde,
em 2004, viria a se denominar de COPAGRA (Cooperativa Agroindustrial do Noroeste
Paranaense).O primeiro investimento foi a aquisicAio de uma maquina de
beneficiamento de café, que posteriormente e associada ao ciclo do
produto, impulsionou a agregacao de novos associados e proporcionou a expansao
da érea de acdo da COPAGRA para diversos municipios da regiéo.

No final dos anos 60, outro produto de grande importancia para sua historia foi
o algodao. O ciclo do produto na cooperativa se deu apos a implantacdo da primeira
usina de beneficiamento, em 1968 sendo o produto responsavel por parte do

faturamento geral da cooperativa.

Nesse interim, a COPAGRA chegou a contar com 5 entrepostos no Mato

Grosso do Sul, 1 entreposto no Estado de S&o Paulo e 7 entrepostos no Parana.

Com a crise econdmica em 1990, graves reflexos sombrearam todo o setor
agropecuario nacional. Por isso, a administracdo fechou algumas unidades e outras
foram abertas voltadas a agroindUstria de laticinios, mandiocultura e orizicultura

dentre varios.

Em meados de 2012/2013, a nova equipe, eleita por “Assembléia Geral”,
percebeu que seriam necessdrias mudancas, e que as mesmas se iniciariam pelo
organograma, onde foram eliminadas 2 superintendéncias e alguns cargos gerenciais.
Um novo organograma, mais flexivel e com maior poder de decisdo e de
responsabilidades, com a criagcdo do setor de comunicacdo ligada a 4 divisdes
(Administrativa/Financeira, Auto Postos, Produtos agropecuarios e Produtos
Agroindustriais) facilitaria a comunicacao entre a equipe diretiva, as novas divisbes e

seus funcionérios. Foram atitudes que permitiram o surgimento de novas liderancas,
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e 0 mais importante é que surgiram apos maior liberdade de atuacdo e de
responsabilidades dos funcionérios.

Duas ferramentas administrativas, downsizing e empowerment passaram a
fazer parte da nova equipe COPAGRA, que com essa nova Visdo percebeu que as
liderancas, ora em evidéncia, precisavam de ajuda. Assim, a COPAGRA, enquanto
pessoa juridica decidiu pela contratacdo de Coaching Executivo para auxiliar seus

lideres.

Segundo Lima (2013) o Coaching Executivo € um método eficaz para obter
resultados sendo aplicado em empresas que buscam alterar para mais o resultado de
suas equipes alinhando-as aos objetivos estratégicos. Portanto, o Coaching Executivo

€ aplicado em cargos de chefias e gerencias.

Corroboram Junqueira et al. (2012) ao afirmarem que o Coaching com PNL
associados devem ser utilizados com liderancas, onde o Coach promove o
desenvolvimento de competéncias técnicas e emocionais para a obtencdo de
melhores resultados, redefinindo o potencial do executivo por meio de diferentes
ferramentas, com o objetivo de despertar o lider e leva-lo a perceber uma linha de

raciocinio para a tomada de decisdes.

PROPOSTAS E COACHING INSTAURADO NA COOPERATIVA COPAGRA

Com a visdo voltada para esse novo modelo de gestdo, a area de Recursos
Humanos (RH) contratou Coaches e prop0s trabalhar com seus executivos nas

seguintes areas de desenvolvimento de lideres.
Assim foram instaurados na empresa:

e “Os desafios da nova lideranga por meio da comunicagao assertiva e do
feedback” cujo objetivo se concentrou em aprender e utilizar a comunicacao
assertiva e feedback para melhoria de resultados. Os conteudos aplicados
envolveram como a comunicacao assertiva e o feedback positivo podem e devem
alavancar resultados; comunicacao e motivagcao e a orientacao para resultados.

o “Desenvolvimento e motivagcao de equipes” com objetivo voltado a conhecer a
dindmica de funcionamento das equipes de trabalho e formas mais produtivas de

promocdo de resultados positivos. Os conteudos se relacionaram a conhecer
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formas mais produtivas de desempenho de equipes; exercitando caracteristicas
gue levam equipes a um melhor desempenho; como manter equipes produtivas e
motivadas e como acompanhar o desempenho de equipes.

e “Relacionamento interpessoal e gestao de conflitos” cujo objetivo focou em
conhecer a dindmica do relacionamento humano nas organiza¢des e como torna-
lo mais produtivo e saudavel. Os conteudos se voltaram para adotar
comportamentos que criem e mantenham relacionamentos saudaveis e
produtivos; o relacionamento interpessoal na era da economia da informacao e o
desempenho de equipes exercitando técnicas no ambiente de trabalho, reunides,
motivacdo, cobranca de resultados e stress.

Percebe-se que séo titulos voltados ao desenvolvimento das novas liderancas
gue surgiram na empresa, a exemplo do gerente comercial que atua na Divisao de

Insumos Agropecuarios.

De acordo com Whitmore (2010), muito se questiona se um gerente pode ser
um Coach, e a resposta € positiva, contudo, exige-se deste as melhores qualidades:
empatia, interesse e desprendimento e uma flexibilidade para adotar uma nova
abordagem com a equipe. Tera que enfrentar uma resisténcia da equipe por comparar
seu perfil de gerenciamento tradicional com o trabalho desenvolvido pelo Coaching,

assim, precisa ser bem preparado para conciliar os dois modelos de trabalho.

Trata-se de um funciondrio de uma das unidades da empresa que apos a
aplicacdo do empowerment desenvolveu um novo comportamento devido as
responsabilidades que Ihe foram concedidas e inerentes a sua funcdo. Na unidade em
gque atuava comecou a liderar os funcionarios por meio de suas atitudes e
comprometimento com a empresa. Juntos, formaram uma equipe que comegou a se

destacar na Cooperativa.

Liderar significa convencer seguidores a realizar objetivos observando valores,
motivacdes, desejos e necessidades, aspiracdes e expectativas, tanto dos lideres
quanto dos liderados (MAXIMIANO, 2011).

Na atual funcdo percebeu a necessidade de aprimoramento, pois sua equipe,
agora era composta por 40 colaboradores. Havia muitas e diferentes pessoas quanto

ao modo de agir e de interpretar.
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De acordo com Neto (1999) tanto lideres quanto seus liderados devem estar
engajados no interesse matuo, em que todos visam um mesmo objetivo e, na busca
de concretiza-lo, promovam transformacbes, 0 que seria complementado
mencionando que os melhores lideres sdo aqueles que se preocupam tanto com as
pessoas de seu grupo quanto pelas tarefas. Por isso, é importante a busca continua
de aperfeicoamento e de novas ferramentas de gestdo como o Coaching, pois, para
ser um lider é preciso saber conduzir um grupo, satisfazer as necessidades da
empresa, bem como atingir seus objetivos pessoais e profissionais pode ser atraves

de ferramentas de desenvolvimento como o Coaching.

Desse modo o lider/-gerente verificou que necessitava do auxilio de um Coach
e decidiu que os temas propostos supririam suas necessidades. Assim comecgou a
relacdo executivo/Coach em janeiro de 2014 sendo desenvolvida a relacdo até a
presente data.

Os resultados atuais mostram algumas transformagdes na qualidade da
performance do trabalho do gerente e também nas relacdes interpessoais. Ha também
uma maior seguranca nas decisdes e no abarcamento de responsabilidades. Mas,

percebe-se também a resisténcia a mudancas por parte de alguns funcionarios.

CONCLUSAO

A proposta para utilizacdo do Coaching na COPAGRA para o caso analisado
vem correspondendo, em parte, as expectativas, pois de acordo com a proposta e 0s

resultados observados, algumas consideracfes podem ser alinhadas.

e O coaching é uma ferramenta que auxilia executivo a desenvolverem
suas atividades junto a liderados;

e O tempo utilizado para o Coaching, até 0 momento, ndo foi suficiente
para finalizacdo das propostas;

e Aresisténcia a mudancas observada em parte de funcionarios deve ser
trabalhada por meio da gestdo de conflitos e monitorada pelo Coach
contratado.

e Ferramentas da PNL devem ser incorporadas ao processo ha busca de

mudangas comportamentais
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