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RESUMO

Neste estudo analisou-se a viabilidade de implantar sessdes de coaching dentro da
Agéncia Imigrante da Caixa, visando assim o desenvolvimento do quadro funcional
da respectiva Agéncia. A ferramenta foi muito bem aceita, embora tenha havido um
limitador que foi a questdo da greve ocorrida neste ano ter reduzido o numero de
sessdes pré-estabelecidas. Foram aproveitados os momentos das orientacfes para
haver uma troca de feedback, processo praticamente inexistente na rotina da
agéncia. Também foram estabelecidos entre coach e coachee, objetivos que visam
uma melhoria no desempenho dos colaboradores, bem como sua capacitagao
profissional. A falta de espaco fisico dificultou o bom andamento das sessoes,
entretanto os participantes tém a expectativa de que com a mudanca de local da
Agéncia, este problema seja resolvido. Os funciondrios gostaram da experiéncia e
pretendem dar continuidade as orientacbes, mesmo que em periodos mais

espacados, em fungéo da falta de tempo.

Palavras chave: Coaching, Feedback, Plano de Desenvolvimento Individual,

Avaliacao de Desempenho.
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1 INTRODUCAO

Em uma sociedade globalizada e interconectada, em que a
concorréncia acirrada e a alta competitividade séo regras basicas, as organizacdes
vém buscando formas de se diferenciar. Atualmente percebe-se a importancia do
capital humano nas empresas, sendo que elas procuram cada vez mais investir nas
pessoas.

Contudo, existem varios motivos que dificultam a implementacdo de
sistemas para qualificar e desenvolver os funcionarios. Estes podem estar
relacionados ao alto custo de implantacdo, a falta de disponibilidade dos
colaboradores para concluirem os cursos solicitados, a falta de interesse e
desmotivacdo para buscar o aperfeicoamento, dentre outros que dificultam o nivel
de aprimoramento desejado.

Este trabalho vem testar e analisar a viabilidade de implementacédo de
uma forma de desenvolvimento e qualificacdo, chamada coaching, na agéncia
Imigrante da Caixa. O coaching é um processo de orientacdo e assessoramento ao
desenvolvimento pessoal e profissional do individuo, fundamentado em uma relagcéao
de ajuda na obtencdo dos meios que Ihe permitam realizar seu projeto de vida.

Foi escolhida esta unidade, devido a pesquisadora fazer parte do seu
guadro funcional, e no decorrer deste ano, ter observado algumas modificacbes na
politica da empresa que afetaram diretamente a rotina do Ponto de Venda - PV™.
Dentro das limitacbes de tempo do PV apresentar-se-4 um projeto piloto de
implantacéo deste tipo de acompanhamento. Com isto, busca-se agregar valor aos
funcionarios, tendo em vista que neste ano foram incorporados trés novos
funcionarios a agéncia e alguns tiveram que mudar de funcéo.

Nestas fases de mudanca, por vezes os colaboradores ficam perdidos
e até desmotivados, assim esta metodologia sera testada a fim de estabelecer uma
relagcdo de compromisso e confianga entre os funcionarios da agéncia. Busca-se
através dela trazer beneficios individuais, ajudando as pessoas a realizarem suas
metas por meio da potencializacdo de talentos e competéncias, visando a melhoria

no desempenho e o alcance dos objetivos pretendidos.

! Locais que além de servicos bancarios realizam o pagamento de beneficios sociais e atendem
trabalhadores por meio do PIS, FGTS e Seguro-Desemprego. Também € possivel fazer aplicacdes,
solicitar empréstimos, contratar financiamentos imobiliarios e adquirir produtos da Caixa Seguros.



13

A principio ndo ha custo adicional para este tipo de orientacéo, visto
gue o coach sera o chefe imediato do colaborador. Com isto ndo sera necessario
investimento inicial, a ndo ser o tempo despendido para os encontros e a troca de
feedback.

No préoximo capitulo sera apresentada a histéria da Caixa, sua missao,
valores e visdo. Logo ap0s sera relatada a historia do PV em que sera implantada a
pesquisa, mostrada a formulagcdo do problema e a justificativa encontrada para
implementacdo do projeto. Também serdo descritos os objetivos do estudo, sendo
gue o principal € ver a viabilidade da utilizacdo do coaching na referida agéncia.

No capitulo trés serd feita uma revisdo da literatura referente ao
assunto, buscando dar embasamento teérico a pesquisa, e ajudando na analise dos
resultados finais. Serdo tratados assuntos pertinentes ao tema Gestao de Pessoas,
mais especificamente o que diz respeito ao Desenvolvimento de Pessoas.

No capitulo quatro sera descrita a pesquisa implantada na agéncia.
Serdo caracterizados os participantes e planejadas as sessOes de orientacao
posteriormente aplicadas para fins desta pesquisa.

O quinto capitulo trara a andlise dos resultados da pesquisa, e sera
verificada a eficacia do método de coaching no desenvolvimento do quadro funcional
da unidade, analisando se é viavel a sua utilizacdo, bem como o interesse dos
colaboradores na sua continuidade. Para encerrar, serdo apresentadas as
consideracdes finais do estudo.

Atualmente, as pessoas tém consciéncia que trabalham para as
empresas, mas também para si mesmas. Por outro lado as organiza¢des sabem que
0 capital humano é seu principal insumo e sem ele ndo existiiam. Qualquer
ferramenta que visa desenvolver o quadro funcional € um bom investimento para a

organizacao, pois pode potencializar os resultados como um todo.
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2 ORGANIZACAO E AMBIENTE

Neste capitulo serd apresentada a organiza¢ao, sua missao, sua visao
e ainda os valores que a norteiam. Em seguida apresentar-se-a 0 ambiente
organizacional em que se insere a agéncia escolhida para a implementacdo do
projeto piloto, o problema encontrado e a justificativa para a implantacao do projeto,

bem como os objetivos propostos neste trabalho.

2.1 Caixa

A Caixa é uma instituicdo financeira sob a forma de empresa publica
nacional. Ela foi criada em 12 de agosto de 1969 por Dom Pedro Il, a fim de
incentivar a poupanca e de conceder empréstimos sob penhor. A Caixa é vinculada
ao Ministério da Fazenda, fazendo parte do Sistema Financeiro Nacional e estando
sujeita & disciplina normativa do Banco Central do Brasil®.

Ao longo de sua histéria a Caixa cresceu, consequentemente
ampliando sua area de atuacdo. Atualmente ela atende correntistas, trabalhadores,
beneficiarios de programas sociais e apostadores. Sua matriz encontra-se em
Brasilia, entretanto possui sucursais, escritorios e dependéncias em todo territrio
nacional, bem como no exterior.

A Caixa esta dividida em Superintendéncias Regionais - SRs ao longo
do territério nacional. Entretanto, o foco deste trabalho esta na Agéncia Imigrante da
cidade de Caxias do Sul. Esta se encontra inserida na Superintendéncia da Serra
Galcha, a qual engloba ao todo vinte oito unidades, entre Pontos de Atendimento
Bancério - PAB® e PV.

Atualmente pode-se dizer que a Caixa € um banco de grande porte, 0
qual tem um diferencial importante perante a concorréncia, tendo em vista ser a
gestora do Fundo de Garantia do Tempo de Servico - FGTS. Este fato faz com que a

Caixa possua um amplo banco de dados, soma-se a isto o fato de possuir uma

> A maioria das informacdes contidas neste tépico foram retiradas do site da Caixa. Caixa.
Informacgdes da instituicdo.  Disponivel em: <http:// www.caixa.gov.br>. Acesso em: 01 jul. 2009.

% Guichés de caixa localizados em lugares especificos, tais como universidades e 6rgdos publicos e
gque prestam alguns tipos de servico, como venda de produtos e servicos de Caixa. Nao séo abertas
contas, nem liberado quaisquer tipo de empréstimos nessas unidades.
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gama diversificada de servicos, fazendo com que varias pessoas tenham contato
com a empresa, sejam trabalhadores, apostadores, grandes investidores, pessoas
gue recebam beneficios sociais, entre outros. Pode-se dizer, sem engano, que todo
brasileiro € um potencial cliente da Caixa.

Por ser um 6rgédo publico, se faz necessario que mostre servi¢o, pois
por varias vezes ja se pensou em privatiza-la, tendo em vista o custo para o
Governo. Entdo no decorrer do tempo, além de prestar servicos sociais - principal
missdo da Caixa - também se buscou ser rentavel, justificando sua existéncia. Com
esta nova mentalidade e com vistas a concorréncia do mercado, houve varias
modificacdes nesta empresa no decorrer do tempo.

Hoje se pode dizer que a Caixa enxerga a importancia do seu capital
humano e procura investir no seu desenvolvimento, visto que 0s demais insumos
estdo disponiveis a todas as organizacbes proporcionalmente. O fator humano,
entdo, tornou-se o principal diferencial na procura da exceléncia das empresas.

Logo, sera sobre este importante insumo que se estudara neste
trabalho, visando a implementacdo de uma forma de desenvolvimento que visa
gualificar e diferenciar os funcionarios da Caixa, mais especificamente da agéncia
Imigrante, do restante concorréncia. Trazendo aos mesmos, desenvolvimento e
motivagdo na elaboragéo de suas fungdes, bem como auxiliando na elaboragéo de

um plano de desenvolvimento que norteie suas acoes.

2.1.1 Missao

A Caixa tem como sua principal funcdo atuar na promoc¢édo da
cidadania e do desenvolvimento sustentavel do pais. Este objetivo € alcancado
como instituicdo financeira, agente de politicas publicas e parceira estratégica do

Estado brasileiro.
2.1.2 Valores
Dentre os valores buscados por esta organizacdo, pode-se citar a

sustentabilidade econdmica, financeira e socioambiental. A busca da valorizacao do

ser humano; o respeito a adversidade; a transparéncia e ética com o cliente; o
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reconhecimento e valorizacdo das pessoas que fazem a Caixa; e ainda, a eficiéncia

e inovagao nos servicos, produtos e processos.

2.1.3 Visao

A principal visdo desta organizacdo é que ela sera referéncia mundial
como banco publico integrado rentavel, eficiente e agil, com permanente capacidade
de renovacdo e consolidara sua posicdo como banco da maioria da populagédo

brasileira.

2.2 Ambiente Organizacional

O projeto piloto sera analisado na Agéncia Imigrante, estando esta
localizada no municipio de Caxias do Sul, no bairro Cruzeiro. Esta agéncia foi
inaugurada em vinte de abril de 1998, apés uma pesquisa de mercado (realizada
pela Superintendéncia Regional - SR), a qual constatou que devido a grande
populacdo do bairro e arredores, faltava uma unidade que suprisse a demanda
destas localidades. A criacdo de um PV foi considerada interessante devido ao
potencial para um grande volume de negdcios. No Anexo 9.1 encontra-se fotos da
agéncia (Figuras 6 a 13). Na Figura 1, segue mapa com a localizagdo dos bairros

gue circundam a agéncia.

BE .
116 Fetrdpaolis
Ms: de
Lourdes Cruzeino
Cristo
FEedentor, Fargue Ecaldgicn
Bela Vista CriFeire|da Su
0
Flanako:|
Vila Leon

Figura 1 - Localizacédo dos bairros préximos a Agéncia
Fonte: Google Maps (2009)
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Alugou-se entdo uma sala na principal rua do bairro, a qual se
denomina Luiz Michelon e montou-se a agéncia. Ela encontra-se composta por setor
de pessoa fisica, juridica, retaguarda e dois guichés de caixa. A Agéncia
disponibiliza os servicos basicos de todas as agéncias da Instituicdo, abertura de
contas, liberacdo de créditos e financiamentos habitacionais, vendas de produtos da
Caixa Seguros 4, bem como prestacdo de servicos sociais, tais como pagamento de
Fundo de Garantia do tempo de servico - FGTS, de Programa de Integragéo Social -
PIS, seguro desemprego, dentre outros Varios servicos prestados pela Instituicao.

Por aproximadamente nove anos, o espaco fisico esteve adequado a
guantidade de clientes e demandas por atendimento, entretanto hoje ele ja encontra-
se pequeno em relagéo a quantidade de pessoas que diariamente procuram o PV. A
sala em que a Agéncia se localiza possui 346,0 m2 e é considerada pequena em
relacdo as outras existentes na cidade. Ela possui dois guichés de caixa, ndo sendo
os setores bem distribuidos, apresentando um layout improprio.

Devido a um ranking que a empresa possui, o qual conceitua o PV de
acordo com a quantidade de atendimentos, correntistas, bem como o volume de
negocios, a Agéncia Imigrante era anteriormente classificada como agéncia de nivel
guatro. Os conceitos variam de “um” a “quatro”, sendo “um” as de grande porte e
“quatro” as menores, ou seja, com menor rentabilidade. Conforme citado, ela esta
inserida na SR Serra Gaucha, sendo classificada em décima oitava dentre as vinte
oito unidades.

Neste ano ela ascendeu para nivel trés, devido a um grande
crescimento nos atendimentos. Este fato deve-se a varios motivos, tais como
crescimento da demanda habitacional e convénio de contas salario com empresas
das imediacdes, 0 que proporcionou um aumento no numero de contas. Problemas
econdmicos, o grande numero de demissdes ocorridas no inicio do ano que levou
varias pessoas as agéncias em busca do FGTS, Seguro desemprego, cartdo do
Cidadao, dentre outros varios programas sociais dos quais a Caixa é responsavel e
parceira do Governo.

Esse crescimento fez com que houvesse também uma ampliacdo no
namero de funcionarios lotados na agéncia, antes ela dispunha de onze, hoje conta

com dezoito pessoas. Este aumento trouxe a tona outro problema, a falta de espaco

* Seguradora que faz parte do grupo da Caixa.
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fisico, o lugar em que a mesma esta instalada ja ndo comporta nem a quantidade de
funcionarios, nem o aumento da procura por atendimento. Assim, a SR, autorizou a
mudanca de local e j& se sabe para onde a agéncia ira. Ficard no mesmo bairro,
mesma rua, mas em um ambiente mais amplo, com aproximadamente 1087,0 m?, o
gual trard mais conforto aos clientes e melhores condi¢bes de trabalho ao quadro
funcional.

A Agéncia Imigrante conta com cinco gerentes, sendo um Gerente de
Agéncia, Gerente de Relacionamento de Pessoa Juridica - PJ, duas Gerentes de
Relacionamento de Pessoa Fisica - PF, sendo que uma também desempenha a
funcdo de Gerente de Atendimento e Gerente de Retaguarda, um Tesoureiro, um
Assistente de Pessoa Juridica, cinco Caixas e cinco Técnicos Bancarios - TBs® e um
Técnico de Retaguarda.

2.3 Formulacéo do Problema

Devido a demandas da organizacdo, neste ano a agéncia sofreu varias
reformulacdes. Houve por exemplo a transferéncia de um funcionario que trabalhava
na habitacdo para outra agéncia, deste modo foi necesséario treinar outro empregado
para cumprir seu papel. Também ocorreu uma modificacdo no gerenciamento dos
caixas executivos. Antigamente existiam os caixas PV, os quais atendiam ao publico
e eram responsabilidade da agéncia e as terceirizadas (que faziam a mesma funcgao
de caixa, entretanto ndo eram concursadas), geridas pela retaguarda. Estas eram
responsaveis por autenticar malotes de empresas e os depositarios®.

Presentemente, a Caixa ndo pode contar com terceirizados para a
funcdo de Caixa PV. As funcionarias terceirizadas’ foram extintas apds processos
trabalhistas. Os terceirizados alegavam que faziam a mesma funcéo de funcionarios
concursados, entretanto recebendo menos da metade do salario de um funcionario
de carreira. J4 0s aprovados em concurso reclamavam que a terceirizacao tirava a

possibilidade de ingresso na empresa. Entdo, neste ano a Caixa decidiu esta

s Denominacgéo dada aos cargos iniciais da Caixa, que antigamente eram chamados escriturarios.
® Envelopes com depdsitos em dinheiro ou cheque depositados nos caixas eletrnicos.
’ Existem funcionarias terceirizadas nas agéncias trabalhando como telefonistas e atendentes, as que

se refere o paragrafo sdo as que tinham a funcéo de autenticadoras, estas ndo podem mais trabalhar
nas agéncias.
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situacdo extinguindo os terceirizados da retaguarda e passando a agéncia a
responsabilidade de preencher estas vagas®.

Com a saida das terceirizadas, houve o ingresso de trés novos
funcionarios aprovados em concurso, 0s quais apos a semana de integracdo que a
organizacdo disponibiliza, passam pela ambientacdo nas agéncias. E nessa fase
gue aprendem a desempenhar seu papel observando os colegas e por vezes
adquirindo vicios que os antigos possuem. Considera-se que este foi um periodo
dificil para a agéncia estudada, pois contava com menos funcionarios e os que
estavam atendendo ainda tinham que ajudar os recém ingressos.

Neste contexto de reformulacdes sofridas pela agéncia, em que 0s
funcionérios estédo se adaptando as varias altera¢des na rotina da unidade, se fazem
necessdarias encontrar medidas para unir a equipe e minimizar os impactos das
alteracdes sofridas.

Junto a isto, em 2008 os funcionarios da Caixa conquistaram com a
ajuda do Sindicato dos Bancarios a implantacdo de uma sistemética de promocéao
por mérito dentro das agéncias. Esta se baseia numa avaliagdo individual feita
dentro das unidades. Todos os empregados das carreiras administrativa, profissional
e servicos gerais fazem parte. Esta avaliacdo busca distribuir, sob critérios objetivos
e subjetivos, deltas® por merecimento. No Anexo 9.2, encontra-se a férmula utilizada
para avaliar os funcionarios, bem como o questionéario de avaliagao utilizado no ano
anterior.

Existem outras ocasides em que os funcionarios sdo avaliados, tais
como nas participagbes em selegbes internas. Nestas situacdes, avalia-se a
escolaridade e a qualificagcéo, estando relacionada diretamente com a conclusao de
cursos da Universidade Corporativa. No entanto, foi dada énfase para a avaliacéo de
desempenho para promocao por mérito, tendo em vista que ela ocorre anualmente e
engloba todo quadro funcional. Nesta etapa possibilita-se a troca de feedback,
processo tdo importante para a qualificacdo, motivacdo, envolvimento e

desenvolvimento individual e tdo relegado no cotidiano das agéncias.

8 Com a saida dos terceirizados que trabalhavam na retaguarda, a agéncia precisou direcionar
funcionarios que faziam atendimento para a retaguarda. Sairam quatro terceirizadas e trés
funcionéarios ocuparam seu lugar.

® Adicional correspondente & diferenca entre dois niveis salariais consecutivos.
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Visto que existem funcionarios novos e outros que alteraram sua
funcdo € interessante encontrar meios de desenvolvé-los. Portanto, torna-se
oportuno o uso do coaching para aperfeicoar o desempenho dos colaboradores,
visando suprir as necessidades que esta agéncia apresenta, bem como servir de
ferramenta para uma avaliacdo continuada, agregando com isso para o sistema de
avaliacao ja existente.

O coaching caracteriza uma oportunidade que se tem de contribuir
para o desenvolvimento de outra pessoa. E uma parceria, em que se compartilha
conhecimento e experiéncias com o objetivo de maximizar o potencial do orientado e
ajuda-lo a alcancar suas metas.

Em meio a outros cursos disponiveis na Universidade Corporativa da
Caixa — UCC encontra-se um especifico, o Coaching. Este aparece na trilha de
desenvolvimento gerencial’®. Com isso nota-se que a empresa esta ligada nas
novas tendéncias da administracao.

O curso formulado pela Harvard Business School Publishing da um
bom embasamento para a implantacdo do coaching dentro da agéncia ou mesmo
em qualquer ambiente organizacional.

Em um primeiro momento ele recomenda ao gerente refletir sobre o
gue faria em determinadas situagfes nas quais, na teoria, seria interessante a
utilizacdo do coaching. Em um segundo momento explica do que se trata o coaching
e ajuda a elaborar as sessdes. Também sao passadas dicas interessantes sobre
quando fazer uso desta ferramenta, como tornar o processo eficaz e de que forma
desenvolver habilidades de coach.

Algumas ferramentas séo disponibilizadas para se fazer uso antes,
durante e apdés as sessdes. Um resumo do curso da UCC encontra-se no Anexo 9.3,
e as ferramentas disponiveis na UCC para sessdes de coaching se encontram no
Anexo 9.4. Também é importante enfatizar que o médulo esta disponivel a todos os
funcionérios, ndo s6 aos gerentes, fazendo parte da trilha de desenvolvimento para

funcao gerencial.

19 Os cursos da universidade corporativa sdo separados por trilhas, possui a trilha fundamental que é
para todos os empregados. A de atendimento, que é direcionada a quem atende diretamente o
publico. A gerencial, que é para quem tem interesse na funcéo de gerente. E interessante salientar
gue no momento da selecdo para vaga de gerente a concluséo do curso é considerada.
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Por fim, € um curso oportuno, que no momento em que foi exposta a
proposta deste Trabalho de Concluséo, sendo que também foi questionado quantos
gestores na unidade pesquisada haviam o concluido. E para surpresa, apenas uma
gerente ja o possuia em seu curriculo.

No Anexo 9.3 segue um resumo feito pela pesquisadora, relacionado a
este curso. O mesmo foi entregue a todos os gestores, a fim de que fizessem uso
nas sessdes que se seguirdo. Sabe-se que o interessante seria a conclusao integral
do mesmo. Mas isso foi colocado como meta para os gestores, visando seu proprio
desenvolvimento, dentro do cargo que ocupam. E a forma resumida foi utilizada, a
fim de mostrar aos mesmos, quéo interessante era o assunto e também, porque pelo
pouco tempo disponivel, seria inviavel cobrar a sua integralizagdo como pré-requisito
para implantacédo da pesquisa.

Neste contexto de modificagdes, com funcionarios novos, rotinas
atribuladas, falta de uma boa avaliacdo de desempenho e consequentemente uma
total auséncia de feedback, questiona-se: existe a viabilidade de implementar
sessOes de coaching dentro da agéncia, a fim de desenvolver seu quadro funcional.

2.4 Justificativa

No ultimo ano a agéncia estudada sofreu vérias reformulagbes, houve
a entrada de funcionarios novos, bem como o remanejamento dos que ja faziam
parte do quadro funcional. Pode-se dizer que estas mudancas, mesmo que
indiretamente trouxeram a necessidade de encontrar formas de unir e motivar a
equipe, bem como desenvolvé-la.

N&o foi possivel criar uma rotina de encontros, a fim de que
informacdes importantes fossem disseminadas dentro da unidade, devido a grande
correria e a precisdo de uma rapida adaptacdo a nova realidade da organizacdo. Os
novos colaboradores assumiram suas vagas sem, para isso, terem sido instruidos
de quais possibilidades de crescimento teriam dentro da organiza¢do, ou mesmo o
gue a empresa esperava deles, dentre outras varias informacdes omitidas devido a
caréncia de tempo para repassar essas importantes informacgoes.

Dentre as inovacdes surgiu, também, a questdo da introducdo de uma
forma de avaliacdo de desempenho, que trouxe consigo a possibilidade de um

incremento salarial, esta foi bem recebida. Embora a forma como foi colocada, por
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vezes, pbde parecer injusta ou mesmo mal formulada. Visto que a avaliacdo foi
respondida por funcionarios que nao trabalhavam diretamente com seus avaliados,
desconhecendo o desempenho deles. Cabe salientar, que 0s recém ingressos, nao
participaram dessa avaliacao.

E importante que haja uma anélise do desempenho dos colaboradores.
Que estes possuam alguém que os ajude a se desenvolver, bem como Ihe elogiem e
motivem na ocasido de um bom desempenho. Talvez, o que tenha faltado na
avaliacao feita no ano de 2008, tenha sido um feedback. As pessoas responderam
um questionario online, alguns dias apoés, foram informadas de suas médias,
entretanto ndo foram discutidos os resultados. Dentro dos critérios citados no Anexo
9.2, nédo foi informado aos funcionarios em que pontos foram mal avaliados. Isto
seria importante para futuramente ser trabalhado, a fim de diminuir estes gaps.

Talvez, isso se deva ao fato da agéncia, em decorréncia da grande
demanda por servicos, ndo ter tempo disponivel para implementar medidas que
desenvolvam seu quadro funcional. Atualmente as empresas ja assimilaram a ideia
de que o capital humano é seu principal diferencial e é nele que se deve investir. Na
CAIXA, ele se torna mais importante, por ser quem presta o atendimento, que é o
principal negdécio da Instituicéo.

Vé-se que a Caixa, como outras varias empresas, esta notando a
importancia do seu capital humano e ela procura novas formas de qualificar seu
atendimento, visando a fidelizacdo dos clientes. Mesmo possuindo taxas de juros
diferenciadas, hoje ndo basta para manter um cliente, ainda mais nessa
concorréncia cada vez maior deste mercado globalizado. As outras instituicoes
financeiras também possuem poder de barganha, perante seus clientes, conforme o
retorno que os mesmo dao, estas baixam juros e tarifas. Entdo, mais uma vez nota-
se que a diferenca esta no atendimento, o qual é prestado pelo ativo humano das
empresas, que sao seus funcionarios.

Os ativos tangiveis estdo disponiveis a todas as organizacfes e até
mesmo agéncias da Caixa, as quais por vezes concorrem entre si, por isso torna-se
importante, investir na qualificacdo dos funcionarios e pode-se dizer que nos ultimos
anos a instituicdo ja faz isso. Como ja foi citado com a criacdo em janeiro de 2001
da UCC, com o proposito de identificar e prover recursos necessarios ao

desenvolvimento do corpo de empregados, seus clientes, fornecedores, parceiros e
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comunidade, estando disponivel na internet, bem como contando com um espaco
fisico para suas acdes educacionais corporativas na cidade de Séo Paulo.

Os funcionarios possuem metas de concluséo de cursos online. A priori
€ uma iniciativa louvavel, mas quando se leva em consideracdo o volume de
atividades diarias de cada atendente da agéncia, fica dificil cumprir os objetivos
propostos. Por vezes a ideia principal que era de qualificar e desenvolver o
funcionario torna-se um fardo para o mesmo, fazendo com que ndo aproveite da
forma devida o curso.

Junta-se a isto o fato da empresa, visando uma nova politica de
reducdo de custos, limitar as horas extras dos funcionarios. Entdo as vezes néao
sobra tempo para a conclusdo dos cursos, ainda mais porque estes sO estdo
disponiveis via intranet.

Preocupada com a qualificacdo do quadro funcional - o que decorre de
um bom treinamento e desenvolvimento - a empresa vem buscando outras formas
de agregar valor ao funcionario, visto que ha disponibilidade de cursos e trilhas de
desenvolvimento dentro da UCC, e como citado anteriormente, alguns julgados
muito interessantes como o de Coaching. Embora a concluséo deles seja de suma
importancia, por vezes se torna inviavel, tendo em vista a rotina das agéncias em
geral.

Logo, no decorrer deste trabalho, sugere-se uma ferramenta que as
empresas ja vém se utilizando, que une a qualificacdo e a busca por suprir
deficiéncias com a importancia de manter o capital humano motivado, o coaching.

Entdo, ird se tentar implantar dentro da Agéncia Imigrante esta forma
de desenvolvimento de pessoas, a fim testar se é valida, bem como sua viabilidade.
Juntamente com os pesquisados, ao final deste estudo sera analisado o interesse na
continuidade desta metodologia e os reflexos trazidos com a sua implementacéo.

A agéncia possui um numero significativo de funcionarios experientes,
0S quais pelo tempo de empresa, até pelo cargo que ocupam, sabem o que a
empresa busca nos seus funcionarios e quais sdo 0s requisitos para a ocupacao de
determinadas funcoes.

Neste contexto observa-se a possibilidade da implementacdo da
utilizacdo desta ferramenta. Como um projeto piloto, a fim de ver a sua viabilidade,
bem como a percepc¢éo que os funcionarios terdo desta metodologia, ou seja, busca-

se analisar se ela agregara valor ao quadro funcional. Também, se vira ao encontro
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do objetivo de desenvolver os funcionarios, fazendo uso da experiéncia de colegas
de profissdo que no caso ocupam cargos de chefia imediata dos mesmos.

Concomitantemente com a implementac¢do do coaching, sera entregue
a todos os funcionarios um Plano de Desenvolvimento Individual - PDI, o qual ser&
explicado no proximo capitulo deste trabalho. Utilizar-se-a4 este instrumento para
gue o individuo se auto-avalie, formule metas e juntamente com seu gestor, planeje
acOes que visem a melhoria do seu desempenho.

Nestas sessdes e com o PDI sera possivel planejar sua carreira dentro
da organizacéo e receber de seu gestor uma avaliacdo. Mesmo a Caixa possuindo
uma ferramenta para avaliacdo de funcionarios, como vimos acima, esta ndo é
aplicada da melhor forma. E com o coaching buscar-se-4 aprimorar esta avaliagcéo,
focando nos pontos a desenvolver, ou seja, que receberam notas menores na
avaliacdo. Neste ponto a UCC pode ser muito importante, o gestor pode fazer uso
dela, sugerindo cursos que venham desenvolver as competéncias do subordinado.

Por vezes, os colaboradores ndo enxergam a possibilidade de
crescimento na Instituicdo, procurando outros empregos que lhe tragam um retorno
mais rapido. Por isso, se faz necessario que haja um acompanhamento dentro da
empresa ou uma ferramenta que dé um norte ao colaborador, mostrando a este o
gue é necessario para melhorar seu desempenho, trazendo com isso a possibilidade
de encarreiramento dentro da empresa.

Considera-se o coaching tanto para a agéncia estudada, quanto para a
Caixa, uma ferramenta importante a ser desenvolvida. Comecara a ser testada em
uma pequena agéncia. Talvez no futuro seja utilizada por toda Instituicdo, como ja
ocorre em varias organizacoes.

Nota-se que ja ha um interesse por parte da empresa, tendo em vista
gue a mesma disponibiliza na Universidade Corporativa um curso sobre este
assunto. Com isso observa-se que a empresa esta aberta a novas tendéncias e vé
valor na utilizacao desta ferramenta, agora cabe avaliar se é viavel dentro da rotina

de uma agéncia, € o que se tentara fazer no decorrer deste estudo.
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2.5 Objetivos

2.5.1 Objetivo Geral

* Analisar, de forma exploratéria, a viabilidade de uso da ferramenta de
coaching na Agéncia Imigrante da Caixa de Caxias do Sul, a fim de

desenvolver o quadro funcional.

2.5.2 Objetivos Especificos

Este trabalho teve como objetivos especificos, os relacionados a
sequir.
» Avaliar o coaching como procedimento de capacitacao profissional.
* Implementar esta metodologia na agéncia estudada.
* Avaliar junto aos pesquisados o impacto desta ferramenta no seu

desenvolvimento.

* Investigar a viabilidade da continuidade deste método e propor

melhorias ao processo.
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3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo fala sobre o desenvolvimento de pessoas, assunto que
engloba o sistema de administracdo de carreiras. Assim, apresenta o quanto é
importante na gestdo contemporanea, a utilizacdo de meios que retenham o
funcionéario. A utilizacdo da ferramenta de coaching, a fim de agregar valor ao
individuo e sua importancia para os lideres também faz parte da abordagem deste
capitulo.

Neste item também sera detalhado outras ferramentas de gestdo o
mentoring € o counseling. Embora ndo sejam empregados neste estudo faz-se
necessario mencionar, visto que algumas organiza¢des os utilizam juntamente com
a metodologia de coaching. Haver4 ainda um histérico sobre o surgimento desta
ferramenta, sua conceituacdo de acordo com alguns importantes autores, seus
beneficios, dentre outras elucidacdes importantes para sua posterior implementacéao.
Também serdo apresentadas as partes de um PDI, instrumento importante no
planejamento de carreiras e como auto-avaliacdo para os individuos. Finalmente, é
apontada a definicdo adotada pela pesquisadora e a ferramenta de implementacao

desta metodologia.

3.1 Desenvolvimento de Pessoas

Segundo Dutra (2009, p. 101), a questdo do desenvolvimento de
pessoas ha organizacdo moderna € fundamental para a ampliacdo do seu diferencial
competitivo. Visto que tanto o ambiente, quanto os colaboradores pressionam as
grandes empresas a investir no desenvolvimento humano.

Os conceitos de competéncia e carreira vém sendo utilizados, segundo
0 mesmo autor para dar direcdo e foco ao desenvolvimento. Eles sdo utilizados para
criar instrumentos de gestdo. A competéncia é entendida como a capacidade de
entrega do individuo. Este € competente quando agrega valor a empresa, bem como
a si proprio. Quando se estabelece diferentes niveis de complexidade para esta
entrega, esta-se construindo uma escala para medir e orientar o desenvolvimento.

Dependendo da funcdo que a pessoa ocupa dentro da organizagéo,

varia o nivel de entrega desejado. A carreira é utilizada como uma forma de auxiliar
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na definicho de quais serdo o0s tipos de competéncias necessarias para a
organizacdo e quais as possibilidades profissionais oferecidas. Em um primeiro
momento se faz necessario abordar a questdo da carreira para, posteriormente, se

considerar a construcdo de um sistema de gestao de desenvolvimento.

3.1.1 Sistema de Administracdo de Carreiras

Quando se analisa a realidade das organizacfes vemos que a carreira
das pessoas € uma sucessdo de acontecimentos inesperados. Segundo Dutra
(2009, p. 102), a carreira deve ser pensada como uma estrada que estad sempre
sendo construida pela pessoa e pela empresa.

Existem instrumentos de gestdo que d&o suporte a relagcdo entre os
individuos e as empresas. Eles garantem o nivel de informacdo das pessoas em
relacdo a empresa e vice-versa. Isto estimula e da o suporte necessario para que o
individuo planeje sua carreira. Os instrumentos de gestdo destinados a
Administracdo de Carreiras podem ser caracterizados como um conjunto de politicas
e praticas que oferecem suporte a decisdes individuais sobre carreira;
gerenciamento de carreira pela empresa e a comunicacdo entre as pessoas e
organizagoes.

No que dizem respeito as decisbes pessoais, alguns instrumentos sédo
utilizados, tais como instrumentos de auto-avaliagdo, processos de aconselhamento
profissional e processos estruturados de feedback. A empresa por sua vez faz uso
no gerenciamento de carreiras de instrumentos como programas de
desenvolvimento e processos de acompanhamento do desenvolvimento e
crescimento profissional. Existem também programas de preparacdo e
aperfeicoamento dos gestores como conselheiros e orientadores. Neste estudo,
faremos a utilizacdo de um desses processos, 0 coaching. Futuramente iremos
caracteriza-lo, juntamente com o counseling e mentoring.

Segundo Dutra (2009, p. 106), para a pessoa gerir sua carreira é
preciso ter consciéncia do seu projeto profissional, bem como das oportunidades
oferecidas pela empresa. Para isto utilizaremos um PDI, em que as pessoas farédo
uma auto-avaliagdo visando seus pontos fortes e fracos. Planejando melhorias que

lhes ajudem a aprimorar acdes que diminuam distancia entre o perfil atual do
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individuo e focando a posicdo a qual se quer chegar. Este processo, também sera
explicado no decorrer deste trabalho.

Como ja foi citado, as organiza¢cdes modernas estdo se preocupando
em direcionar o0s investimentos no desenvolvimento humano, de forma que
agreguem valor para as pessoas e para a empresa. Mesmo com esta preocupacao,
ndo se vé implementacdo de sistemas de gestdo que assegurem resultados.
Segundo Dutra (2009, p. 156), o desenvolvimento de pessoas € a habilidade do lider
em estruturar, motivar e preparar sua equipe para demandas de médio e longo
prazo do negocio envolve a capacidade de promover um clima favoravel a
participacdo e oferecer oportunidades concretas.

As empresas vém mudando sua forma de enxergar os funcionarios,
nao se vé mais os individuos como instrumento de trabalho, conforme a Teoria X de
MacGregor (1960 apud Mayo, 2003, p. 1) nota-se entdo que as pessoas entram nas
organizacdes em busca de desafios. A contribuicdo destas € variavel, sujeita a
motivag&do e ao meio-ambiente.

Conforme Mayo (2003, p. 142), existem fatores que fazem a diferenca
no ambiente de trabalho e no desempenho dos individuos, estes sdo: a eficacia da
lideranca, apoio pratico no local de trabalho, natureza do grupo de trabalho, cultura
de aprendizagem e desenvolvimento e sistemas de recompensa e reconhecimento.

Segundo o mesmo autor, o capital intelectual, ou seja, conhecimento,
informacéo, experiéncia, entre outros, pode ser utilizado para criar riqueza. As
empresas estdo percebendo a vantagem competitiva que o conhecimento e a
retencdo de talentos podem propiciar a elas, entdo, estes dois aspectos estéo se
tornando imperativos para todas as organiza¢des do novo milénio.

Faz-se necessario entdo a transferéncia de conhecimento dentro das
organizacdes, entretanto esta pratica esbarra em diversas barreiras, tais como
tempo, a disponibilidade dos envolvidos, a motivacdo ou até mesmo o medo de
perder o poder pessoal depois que seu conhecimento for transferido.

As empresas também, segundo Bernhoeft (2002 apud PORTUGAL,
2007, p. 26), necessitam de profissionais que tenham visdo e ambicdo como valores
de seu projeto profissional, com capacidade e competéncia profissional, e habil para
responder as mudancas, com alto nivel de aprendizado e adaptagdo, ou seja, que

possuam a capacidade de aprender com a acao.
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Para a geracao deste tipo de profissional, faz-se necessério a utilizacéo
de técnicas de desenvolvimento de profissionais de uma linha conhecida como
coaching, mentoring ou conseling. Estas palavras ndao possuem tradugdo em
portugués e suas técnicas serdo definidas mais adiante e compreendem o
acompanhamento do funcionario focado em objetivos, de maneira que ele supere
suas dificuldades, melhore seus resultados e reveja seus modelos mentais. Fazendo
com que haja uma transferéncia de conhecimento dentro da organizacao,
propiciando a aprendizagem organizacional.

Embora no proximo topico sejam definidos estes trés conceitos, no
decorrer deste trabalho, ira se utilizar somente o coaching dentro da agéncia
estudada, mas se faz necesséario descrever cada modalidade jA que em algumas

organizag0es elas séo utilizadas conjuntamente.

3.2 Definigcbes de Counseling e Mentoring

3.2.1 Counseling

Esta palavra é algumas vezes traduzida como aconselhamento.
Seguiremos entdo com as definicbes desta metodologia propostas por alguns

autores.

Aconselhamento por parte de um expert em determinado assunto.
Diniz (2005, p. 78-79).

Instrumento que serve para apontar, entender e corrigir problemas
detectados na performance dos colaboradores, com abordagem
pontual, baseada em comunicacdo, escuta ativa e direcionamento
para solucao Boog (2002, p. 82).

N&o h& necessidade de um expert, pois o proprio gerente pode atuar

neste processo de desenvolvimento através da solucdo de problemas
pessoais que afetam o desempenho profissional Minor (2001, p. 2).

3.2.2 Mentoring

Segundo Whitmore (2006 apud PORTUGAL, 2007, p 27), a palavra
teve origem na mitologia grega, na qual ha o relato de que Ulisses, ao partir para

Trdia, confiou sua casa e a educacao de seu filho a Telémaco, seu amigo e mentor.
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“Conte a ele tudo que sabe”, disse Ulisses e desse modo definiu inconscientemente
certos limites para o0 mentoring.

Por mentor entende-se alguém fora do comando usual do individuo,
que Ihe ajude a compreender o sistema informal e ofereca orientagdes sobre como
obter éxito na empresa.

A sequir, tem-se a definicdo desta metodologia para Bernhoeft (2002,
p. 45). O mentoring envolve questdes de vida e carreira. Traz como valor agregado,
a contextualizacdo e o desenho de projetos de vida e carreira, dando suporte ao
desenvolvimento global do ser humano.

Ja Boog (2002, p. 82), descreve o mentoring como uma ferramenta
altamentente motivadora, a qual é mais do que uma simples preparacdo de bons
colaboradores. Ela tem a preocupacdo de compartilhar experiéncias, acelerando e
aprimorando os desempenhos.

O mentor pode ser, conforme Xavier (2006, p. 164), um professor ou

conselheiro de confianga, o qual ensina ou aconselha particularizadamente.

3.3 O Coaching

A seguir serdo transcorridas informacdes pertinentes a esta ferramenta,
a fim de que seja entendido de que forma surgiu o coaching, sua definicdo e

algumas informacdes importantes para sua implantacao.

3.3.1 Histoérico

Segundo Diniz (2005, p. 77), a atividade de coaching profissional vem
crescendo assustadoramente nos Estados Unidos da América - EUA, Europa e
Canadéa e comeca a ganhar espaco também no Brasil.

A palavra coaching comecgou a ser utilizada na Inglaterra em 1500 para
denominar um tipo de carruagem, que transportava pessoas de um lugar para outro.
Em 1850 nas universidades inglesas a mesma palavra era utilizada para se referir a
um tutor, que ajudava os estudantes a se preparar para 0S exames.

Em 1930 surge o mentor individual para transformar e educar seu

pupilo, mas foi em 1950 que esta palavra insere-se na literatura gerencial como uma
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das habilidades de gerenciar, sendo que em 1980, segundo Diniz (2005, p. 78)
comecou a se utilizar o conceito de Executive Coaching como uma poderosa

disciplina.

3.3.2 Definicbes

Seguem algumas definicbes de autores sobre o que é o coaching.

Ajudar as pessoas a se dedicarem e a ter entusiasmo no
cumprimento de seus objetivos (PORCHE e NIEDERER, 2002, p. 4).

O Coaching é um processo estruturado no qual o coach tem a missao
de ajudar o seu coachee a atingir objetivos que sdo acordados no
inicio de um processo (DINIZ, 2005, p. 78).

Coaching pode ser visto como uma eficientissima ferramenta
motivacional para o desenvolvimento de pessoas por seus
responsaveis, focando aspectos que demandam treinamento,
exploragdo de novas responsabilidades, com uso intensivo de
feedbacks e orientagbes (BOOG, 2002, p. 81).

Coaching: processo diretivo desenvolvido pelo gerente, a fim de
treinar e orientar um empregado de acordo com as realidades do
ambiente de trabalho e ajuda-lo a eliminar obstaculos para um
desempenho profissional 6timo (MINOR, 2001, p. 2).

Na concepcédo de alguns autores por vezes o processo de coaching e
mentoring se confundem, para Xavier (2006, p. 164), enquanto o coach é um
treinador, aquele que da orientacdes fundamentais a equipe. O mentor é um
professor, conselheiro de confianga.

O coaching é uma técnica de acompanhamento e desenvolvimento de
profissionais, que pode ser feita pelo seu chefe imediato, visando o atingimento de
objetivos pré-estabelecidos e utilizando esta metodologia como ferramenta
motivacional. Sempre buscando eliminar ou mesmo diminuir obsticulos para um
bom desempenho profissional e auxiliando as pessoas no planejamento de sua
carreira.

Como se vé acima na definicdo de Diniz, agora definiremos os
personagens deste processo. O coaching é o processo propriamente dito, o coach é
a pessoa que conduz o processo e 0 coachee € a pessoa alvo do processo, a qual

se busca desenvolver.



32

3.3.3 A importancia da utilizacéo do lider como coach

A falta de habilidade na gestdo de pessoas € o principal motivo do
insucesso de estratégias bem planejadas e da superagcdo das metas e resultados.
Diniz (2005, p. 15), afirma, “O impacto de pessoas insatisfeitas ou mal direcionadas
nos niveis iniciais da estrutura hierarquica empresarial é fortemente subavaliado”. As
organizacdes investem tanto em novas tecnologias e por vezes esquecem-se do seu
principal capital, que sdo seus funcionérios.

Faz-se necessario o treinamento dos funcionarios, ndo sé 0s que
ocupam cargos gerenciais, mas também os jovens talentos. Quanto mais cedo 0s
profissionais forem treinados, maior o efeito do treinamento.

Segundo Diniz (2005), o lider é alguém que nos empolga, inspira e faz
com que as pessoas 0 sigam sem nenhum esforco aparente. O mesmo autor
também cita a definicdo de lideranca, a qual para ele €, “A capacidade de inspirar
confianga “cega’” nos seus seguidores”, entenda-se por “confianca cega’, a
confiancga incondicional.

Hoje, as empresas almejam mais do que apenas gerentes, ou seja, 0S
gue cumprem somente a funcdo de coordenar as pessoas e gerir 0s negocios, elas
guerem lideres, estes objetivam transformar as pessoas e segundo Diniz (2005) é

uma arte que vem de dentro do individuo.

LIDERES GERENTES
A lideranca vem de dentro A geréncia esta na cabeca da pessoa
Sua pratica € uma arte Sua pratica € uma ciéncia
Servem pessoas Cuidam de processos
Fazem certas coisas Fazem as coisas certas
Véem o todo Cuidam do detalhes
Desafiam o status quo N&o desafiam a visédo da empresa
Inspiram Coordenam

Tabela 1 - Diferencas entre lideres e gerentes
Fonte: Diniz (2005, p. 22)
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Uma das principais caracteristicas do lider do futuro é ser um lider
coach, ou conforme Diniz (2005), liderar por meio de perguntas e ndo de respostas,
colocando-se em condi¢&o de igualdade com seus liderados.

Geralmente o lider da empresa € alguém que tem mais conhecimento
que os demais e jA passou por varias etapas até estar no patamar em que se
encontra. Ele por representar a instituicdo a qual se vincula, sabe melhor do que
qualquer outro o0 que a mesma necessita, bem como em relacdo a seus
subordinados, sabe qual sdo as competéncias necessarias para desempenhar
determinado papel dentro da organizacgao.

Por meio do coaching, utilizando-se o gerente como coach o
conhecimento é transferido, trazendo a ado¢do de novas praticas, fazendo com que
ocorra uma interacao entre um profissional experiente e um iniciante.

A questdo de se utlizar o chefe como coaching também traz o
beneficio de haver o feedback sobre as impressées do chefe em relacdo a seu
subordinado, pratica tdo dificil dentro da rotina atribulada das organizacdes. Esta
ferramenta estimula a apropriacdo do saber, fazendo com que se utilize a prépria

capacidade na pratica.

3.3.4 Beneficios da metodologia de coaching

O mercado vem, cada vez mais, buscando pessoas mais qualificadas
em temas especificos e com a utilizacdo do coaching, o processo de transferéncia
do conhecimento é acelerado, qualificando e referenciando ambas as partes
envolvidas na atividade. Esta metodologia segundo Boog (2002) é uma das
melhores para “crescer e fazer crescer”.

O coaching, conforme o mesmo autor caracteriza uma importante
ferramenta de relacionamento e humanizacdo que as empresas estdo fazendo uso.
Juntamente com as o counseling e o mentoring, cada um dentro de suas
especificidades ajuda os profissionais a responder suas pergunta basicas: “quem
sou? Para onde vou e para que sirvo?”. Individuos que conseguem responder estas
guestbes basicas, geralmente estdo no caminho para o sucesso.

Ela chega para humanizar as organizagfes, tendo em vista que se

baseia numa relacdo de ajuda, em que duas pessoas estabelecem um
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compromisso, uma parceria especializada e contextualizada, alem de propiciar
continua aprendizagem, instituindo e ampliando novos potenciais.

Também € bastante democratica, pois pode ser aproveitada em
qualquer nivel hierarquico dentro da organizacdo. Ela é destinada a varios tipos de
pessoas, estes podem ser executivos que mudam de departamento ou funcao,
jovens profissionais recém formados, que estdo ingressando em uma carreira e
vislumbram crescimento, profissionais que passaram por alguma mudanga no seu
setor, enfim, todos podem beneficiar-se desse processo, principalmente quando
estdo em meio ha uma tomada de decisdo ou em um momento de transicao.

O coaching também pode ser utilizado como estratégia empresarial e
ndo so individual, a fim de conduzir a organizacdo rumo as metas tracadas, visando
alcancar os resultados desejados.

Este procedimento traz muitos beneficios a organizacdo, aos seus
gerentes (lideres), bem como para os empregados (subordinados). A seguir citar-se-

ao alguns ganhos trazidos por esta metodologia segundo Minor (2001, p. 22).

Para os lideres

Conforme Minor (2001, p. 22), para os lideres se terdo 0s seguintes

ganhos, listados a sequir.

e O trabalho torna-se mais facil quando os empregados estabelecem
seus niveis de habilidade.

» Permite maior delegacdo para que o gerente tenha mais tempo para
administrar.

e Torna o lider mais conhecido por ser responsavel pelo
desenvolvimento das pessoas.

» Torna possivel o compartilhamento das responsabilidades de lideranca.

Para o subordinado

Conforme Minor (2001, p. 22), para os subordinados se terdo os

seguintes ganhos, listados a seguir.
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* O reconhecimento e o feedback aumentam a iniciativa e motivacao
pessoal.

» Evita surpresas e a postura defensiva nas avaliacées de desempenho.

Para a organizacédo

Para a organizacdo, se terdo os ganhos listados a seguir, conforme
Minor (2001, p. 22).
» A produtividade aumenta quando as pessoas sabem quais sao as
metas e como alcanca-las.
« Aumenta a probabilidade de as tarefas serem cumpridas com
qualidade.
» A criatividade e a inovacdo da unidade aumentam a medida que 0s
empregados se sentem seguros para assumir riscos.
* Aumenta a unidade da equipe devido ao esclarecimento de metas e
papeéis.
Ao se analisar os beneficios, constata-se que alguns sao importantes
para todos os envolvidos, ou seja, trazem melhorias aos lideres, ao subordinados e

a organizacéo.

3.3.4 Motivos pelos quais 0s gerentes evitam o coaching

Segundo Minor (2001, p. 25), muitos gerentes ndo gostam de implantar
0 coaching por falta de tempo, medo de fracassar, pela quantidade de empregados,
enfim existem varias justificativas para negacdo desta ferramenta importantissima.
Até por questdo de ndo querer assustar os empregados novos e achar que os
colaboradores devem descobrir as suas limitacdes por si s@, tendo em vista que 0s
padrbes por vezes sdo Obvios. Muitos gerentes também se sentem ameacados e
temem a possibilidade de ndo serem ouvidos ou mesmo de enfrentarem posturas
defensivas por parte dos coachees.

Ha uma relutancia na utilizacdo dessa metodologia por os gestores por
vezes nao terem sido orientados e até mesmo por nao terem interesse no

desenvolvimento do empregado. Embora isto, no contexto em que vivemos pareca
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impensavel, tendo em vista que as habilidades individuais sdo as principais
responsaveis pelo sucesso da organizacdo, as quais sdo representadas nas
unidades por seus gestores.

Também ha um acomodamento que faz com que se acredite que se o
colaborador nédo pede ajuda € porque nao necessita de acompanhamento, ou
mesmo uma conformidade que leva o gerente a acreditar que desempenho

medianos, ndo necessitam de otimizagao.

3.3.5 Caracteristicas dos coaches eficazes

A seguir serao relacionadas caracteristicas importantes para descrever
superiores que sdo coaches eficazes. Estas caracteristicas séo estabelecidas
segundo Minor (2001, p. 13), a seguir.

* Investir nos pontos fortes dos funcionarios.

» Dar visibilidade aos colaboradores.

» Dar liberdade no desempenho das fungoes.

» Estabelecer padrbes de exceléncia.

» Orientacdo do empregado para os valores e estratégias da empresa.

* Responsabiliza-se pelo empregado.

» Proteger os funciondrios contra estresses desnecessarios.

* Incentivar o colaborador, quando este estiver desestimulado ou prestes
a se engajar em missfes novas ou dificeis.

» Fornecer informacfes sobre a empresa e o papel do empregado na
realizacdo das metas da empresa.

» Esclarecer as expectativas de desempenho e as prioridades.

» Oferecer treinamento adequado e apoio quando se fizer necessario.

» Solicitar ideias e ouvi-las.

e Ver o funcionario como parceiro e elemento fundamental para o
sucesso da unidade.

 Fornecer ao empregado feedback regular sobre o desempenho

funcional.
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3.4 Plano de Desenvolvimento Individual - PDI

Segundo Mayo (2003, p. 134), o feedback do desempenho é a principal
fonte das necessidades do desenvolvimento pessoal. As pessoas precisam saber
sobre como 0 negdcio estd mudando e se 0s requisitos da funcdo exigirdo novos
conhecimentos e habilidades ou aprofundar as ja existentes.

Segundo 0 mesmo autor, as pessoas tém davidas de como pretendem
desenvolver seu potencial. Caso tenham algum emprego em mente ou mesmo
gueiram mudar de funcdo, gostam de saber quais seriam 0s requisitos e quais
teriam lacunas teriam que preencher.

Faz-se necessario criar questionarios especializados que ajudem a
pessoa a explorar aquilo que sdo competentes, 0 que 0s impulsiona e suas
ambicdes. No decorrer da pesquisa sobre a implantacdo do projeto piloto, far-se-a
uso de um instrumento utilizado em varias organiza¢des, o qual visa propiciar
condi¢des para que o individuo possa refletir sobre sua vida profissional e pessoal.
Esse € o primeiro passo para poder desenvolver os funcionarios, pois nele o0 mesmo
pode fazer uma autocritica sobre seus pontos fortes, fracos, suas possibilidades e
seus limites. Na Caixa sugere-se, quando utilizado, que seja feito pelo individuo
juntamente com seu gestor imediato.

O PDI traz aspectos fundamentais e pessoais, bem como interesses e
aspiracoes, ele sera utilizado neste trabalho, visando dar aos participantes um plano
gue norteie suas acdes presentes e futuras (MASTERCORP, 2005).

Num primeiro momento ele leva a pessoa a reavaliar suas
competéncias e atitudes, tanto no trabalho, quanto na vida pessoal. Em um segundo
momento passa-se a tentar identificar acdes capazes de diminuir a distancia entre o
perfil atual e ao qual se quer chegar. Logo, a conclusédo € o momento de se
estabelecer aliancas com outras pessoas e € ai que entra o0 método de coaching e
comecar a colocar o plano em acédo, a fim de se chegar a meta estabelecida e
mesmo que isto ndo ocorra, com certeza essa reflexdo trara efeitos significativos
para a vida do participante.

No Anexo 9.6 encontra-se o PDI retirado do site da Mastercorp que foi

entregue aos funcionarios da agéncia.
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3.4.1 Partes da Elaboracdo de um PDI

Abaixo seguem os itens propostos pelo site da Matercorp (2005), para
elaboracdo de um plano de desenvolvimento individual. A fim de maximizar a

eficacia desta ferramenta.

3.4.1.1 Descri¢ao da Causa

O que leva alguém a escolher sua profissdo e sustentar sua posicao é
0 que faz a pessoa trabalhar, € o que mobiliza sua energia, sua criatividade e acao
no enfrentamento das dificuldades em busca de seus objetivos. Assim, neste

momento €& importante identificar o que mais impulsiona a pessoa em termos

profissionais.

3.4.1.2 Auto-avaliagéo

Neste momento o profissional pode avaliar até que ponto seus
interesses, bem como expectativas pessoais estdo adequadas a funcédo e qual seu
preparo para exercé-la.

Apés a avaliagcdo, por vezes a pessoa pode redirecionar sua carreira,
ou até mesmo tentar desenvolver conteudos de desenvolvimento nas areas que nao

possui 0 dominio necessario.

3.4.1.3 Estabelecimento de Objetivos

Apos ser feita a reflexdo sobre as causas, este € o momento de se
estabelecer os objetivos de carreira ou desenvolvimento, estes mostram os desejos
que o individuo possui e tem como desafio a vontade de realiza-los. E importante
que sejam definidos poucos objetivos, para que sejam mais viaveis, também é
importante delimitar um prazo para o atingimento do mesmo. Esta meta pode ser de
curto ou longo prazo.

Os objetivos devem ser formulados de forma clara, realistas e de modo

que tragam algum desafio para o interessado, a fim de agregar-lhe algum valor.
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3.4.1.4 Plano de Acédo

Apos identificar as limitagbes o individuo deve encontrar meios de
desenvolver suas falhas, podendo estas ser na area educacional, funcional ou
mesmo pessoal. Na area educacional é interessante a pessoa procurar atividades
de leitura, cursos de aperfeicoamento, especializacdo, seminarios, ou seja, formas
de adquirir conhecimento para adiante utiliza-lo no desenvolvimento de suas tarefas.

Na é&rea funcional é importante conversar com pessoas mais
experientes, adquirir novas competéncias, fazer cursos disponiveis para
qualificacdo, analisar atitudes de outras pessoas que possuam o perfil desejado e
guando possivel, fazer visitas técnicas, trabalhos temporarios, rodizios dentro da

empresa, etc.

3.4.1.5 Andlise de Campo de Forgas

E importante analisar as situa¢des que podem determinar o éxito ou 0
insucesso diante do plano que o individuo se propds. No caso dos fatores de
sucesso, deve-se planejar como maximizd-lo e no caso do insucesso, como
minimiza-los.

O PDI é como um projeto e por isso é tdo importante estar preparado
para eventualidades que levem o mesmo sofrer desvios ao longo de sua
implantacdo, é muito importante ter planejado medidas para que nao interfiram nos

objetivos pré-definidos.

3.5 Definicdo Adotada

As definicfes utilizadas pela pesquisadora, apos a revisdo da literatura
sdo as seguintes: o coaching consiste em uma técnica de acompanhamento e
aperfeicoamento de profissionais, que especificamente neste trabalho sera feita pelo
chefe imediato. Ela baseia-se em encontros regulares. Sera utilizada, a fim de ajudar
na construcdo de um plano de carreira para 0s coachees, bem como para tentar
implantar uma avaliacdo de desempenho continuada, baseada na troca de

feedbacks. Dessa forma procurar-se-a auxiliar no atingimento dos objetivos
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propostos. Focando os pontos a serem desenvolvidos, na busca da melhoria do
desempenho individual, refletindo na performance da equipe em geral.

Neste processo, foca-se geralmente em uma competéncia profissional
que ndo estd sendo desenvolvida corretamente ou mesmo que se busca
potencializar. O coach ajuda o coachee a perceber suas limitacbes e da
embasamento ao alcance das aspiracfes de seus subordinados, através de
perguntas, normalmente abertas.

Deve-se existir uma relacdo de confianca entre o coachee e o coach. O
coach deve ser cuidadoso, a medida que ndo deve dar respostas aos
guestionamentos do coachee. O proposito desta técnica é levar o coachee a
responder suas proprias indagacgfes, visto que se acredita que ele ja as possua,
mas por alguma razédo ndo consegue identifica-las sozinho.

Sera tracado um cronograma de trabalho que vai dar rumo aos
encontros, estes serdo planejados com cuidado pelo coach, levando em
consideragao a rotina de trabalho e a disponibilidade dos envolvidos. Podendo-se
fazer uso das ferramentas disponibilizadas pelo curso de Coaching da UCC. O
aprendizado durante a execucdo das funcbes é tema recorrente, o feedback

encorajador, e a importancia do aprendizado com os erros, serdo enfatizados.

3.6 Ferramentas para implantacdo do  coaching

Apoés analisar a literatura que trata sobre a metodologia de coaching,
vé-se que ha divergéncias entre os autores, no que diz respeito ao processo poder
ser imposto aos participantes. Para o processo ter éxito se faz necesséario que o
coachee esteja mobilizado.

Entdo é interessante motivar os envolvidos, a fim de que vejam os
beneficios trazidos pela utilizacdo desta metodologia. O coach precisa estabelecer
uma relacdo de confianca com seu coachee. Isto se faz necessério para que haja o
clima propicio para o dialogo.

Uma rotina de encontros deve ser programada e o0 que a literatura em
geral recomenda é que estes sejam semanais. Também fala-se no coaching na

tarefa, consiste em o coach aproveitar momentos praticos para dar orientacéo.
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E importante que nas reunides a atencdo do coach seja exclusiva para ser
orientado, sem interrup¢cdes externas.

O coach precisa saber como 0 processo se encaminha. Deve-se fazer
registros dos encontros e programar o préximo passo, nao perdendo o foco no
objetivo final do processo. Nisto o curso da UCC sera muito importante, por
disponibilizar ferramentas que ajudardo na organizacdo e na avaliacdo dos
encontros (Anexo 9.3 e Anexo 9.4). No decorrer das reunides, se faz necessario
auxiliar o coachee a adquirir confianca, para dessa forma, tomar suas decisdes. O
coach se utiliza de perguntas que encaminham o coachee para a direcao correta,
fazendo-lhe raciocinar e desta forma encontrar as respostas sozinho.

Deve-se fazer uso de perguntas abertas, aquelas que exigem mais do
que um simples sim ou nédo. Nao se recomenda a utilizacdo de perguntas que
passem a impressdo de julgamento, nem aquelas que guiem a resposta. As
melhores colocacBes sdo aquelas que facam a pessoa refletir sobre o motivo de
suas escolhas, quais foram os ganhos obtidos com suas opg¢des, ou mesmo, que
facam refletir sobre uma forma aprimorada de fazer determinada acao.

Os profissionais que se procurara desenvolver por meio do coaching,
em um primeiro momento devem se autoconhecer e para isso neste trabalho,
faremos uso de um PDI. Com isso ele conseguira definir seus interesses
profissionais e pessoais, suas limitagbes, seus pontos a desenvolver e 0s seus
objetivos a longo prazo.

A segquir, é importante definir o que se espera das pessoas, ndo se
pode cair na armadilha de pensar que as pessoas tém claramente a ideia do que a
empresa espera delas, em termos de comportamento, valores e resultados™'.

Cabe ao coach mostrar a visdo, missao e objetivos da organizacao, de
forma que os colaboradores entendam. Também € interessante saber quais o0s
objetivos do coachee dentro da estrutura da organizacdo e com isso fazer um
levantamento sobre as competéncias necessarias para o cargo almejado.

E importante que coachee tenha conhecimento do que a empresa pode
Ihe oferecer no futuro. Isto serve para mostrar o potencial do empregado dentro da
organizacdo. Com esta informacdo o colaborador pode desenvolver competéncias
adiantando-se a futuras necessidades da empresa.

" LAGO, Alfredo Posse (Org.). O coaching em seis etapas. Disponivel em
<http://www.administradores.com.br. Acesso em: 15 dez. 2009.
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Explicar o papel do individuo na estrutura da organizacao, esclarecer o
motivo da execucdo de determinadas tarefas, bem como o impacto que suas
atitudes e comportamentos tém nos resultados globais, faz o colaborador sentir-se
mais estimulado, confiante, seguro e fazendo parte da equipe. Deve-se aproveitar as
sessOes de coaching para explanar esses assuntos.

Apoés a identificacdo das necessidades do coachee e da organizacao,
elabora-se um plano de acdo. O coach analisara os pontos fracos do coachee, 0s
quais se procurara desenvolver, a fim de que os mesmo chegue aos seus objetivos,
bem como agregue valor a organizacao.

O coach além de orientar, deve dar feedback, para que o coachee
tenha ciéncia de como esta se encaminhando o processo. Mesmo que haja erros no
caminho, estes s&o importantes e servem como aprendizado.

O feedback deve focar-se no resultado atingido. E bom que no seu
inicio e fim comece com pontos positivos, para servir de estimulo e trazer motivacao.
E importante salientar finalmente, que para a maioria dos autores que dissertam
sobre coaching é imprescindivel que o coachee se responsabilize pela sua funcao,

seu desempenho e seu resultado.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir das definicdbes apresentadas, a préxima etapa deste estudo
sera descrever como foi realizada a pesquisa dentro da agéncia. Neste capitulo ira
se detalhar a estratégia utilizada, bem como o delineamento metodolégico e as
técnicas utilizadas de coleta e de analise dos dados. Serdo caracterizados 0s
participantes da pesquisa.

4.1 Estratégia

Neste trabalho analisar-se-a a viabilidade de implantagdo do coaching
na agéncia Imigrante, como meio de desenvolver seu corpo funcional. Para isso fez-
se uso do estudo de caso, o qual segundo Yin (2005, p. 32), € uma investigacao
empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real.

Segundo o mesmo autor, utiliza-se esta metodologia quando o
pesquisador tem pouco controle sobre o0s acontecimentos e também é
recomendado, quando a analise dos eventos atuais e 0s comportamentos nao
podem ser manipulados, necessitando de uma observagédo direta e uma série de
entrevistas.

Para a operacionalizacdo da pesquisa sera utilizado um conjunto de
técnicas de coleta de informacfes necessarias ao estudo de caso, ou seja, a analise
documental e a entrevista semi-estruturada. A primeira buscard subsidiar a
pesquisa, enquanto que a segunda oferece ao entrevistado perspectivas para que
tenha liberdade para responder de modo espontaneo.

Com base em Gil (1996, p. 117), pode-se considerar a entrevista semi-
estruturada como uma entrevista orientada; por ser flexivel e apresentar certo grau
de estruturacdo, guiada por uma relacdo de pontos de interesse que o entrevistador
vai explorando ao longo de seu curso. Além disso, essa técnica apresenta um
grande poder de retro-alimentacdo, o que possibilita que seja estimulado o seu
desenvolvimento e a abordagem de assuntos e aspectos ndo previstos inicialmente.
Com isso permite também uma participacdo efetiva do entrevistado na definicdo do
conteudo da pesquisa.

Ira se analisar no ambiente da agéncia, a implantacdo desta nova

metodologia utilizada dentro da gestdo de pessoas, para desenvolvimento
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profissional. Visto que varias organizacoes ja estdo se utilizando dela, busca-se ver

se também tera a mesma eficacia dentro de uma agéncia bancaria.

4.2 Delineamento do Estudo e Técnicas de Coleta

Com o objetivo de apresentar os procedimentos utilizados no trabalho,
este tépico organiza-se de maneira a descrever as técnicas adotadas em sua
realizagédo, contemplando o levantamento da literatura referente ao tema e a forma
de analise escolhida para tratamento dos dados resultantes da pesquisa realizada.

O modelo de pesquisa utilizado é de natureza qualitativa. A coleta dos
dados foi feita por meio de entrevistas, em que os participantes puderam responder
de forma espontanea as questdes de pesquisa. No Anexo 9.7 encontram-se as
questdes referentes a pesquisa.

Este trabalho é composto por trés partes: levantamento de literatura a
respeito do tema (revisdo bibliogréfica), estudo de caso e andlise dos resultados
obtidos. No levantamento de literatura, buscou-se o maior niumero possivel de
informacdes pertinentes ao tema da pesquisa, por meio da pesquisa em livros de
autores especializados na metodologia de coaching e sua influéncia no
desenvolvimento de pessoas e equipes. Além de livros foi utilizada a internet como
fonte de informacdes. Os dados levantados nessa fase serviram de base teorica
para a realizacdo deste estudo e das conclusdes apresentadas no trabalho e
apoiaram a elaboracéo do formulario de pesquisa.

Para a fase do estudo de caso foi realizada pesquisa dentro da referida
agéncia da Caixa, buscando a aplicabilidade da metodologia do coaching,
considerando o0 ambiente organizacional do PV. No que diz respeito ao
levantamento de dados, considerou-se a aplicacdo de entrevista como o instrumento
de pesquisa mais adequado, em funcdo da dificuldade da obtencdo de dados
quantifichveis, ja que o estudo pretendia tratar da percepcdo do grupo de
participantes sobre a implementacao do coaching.

Primeiramente houve uma reunido em que foi exposto ao grupo o
interesse de uma metodologia que visa desenvolver o quadro funcional. Como o
assunto, coaching, néo era de conhecimento geral dos participantes, foi esclarecido
ao grupo no que consistia. E, posteriormente, sugerido a implantacdo da

metodologia, a fim de testar a viabilidade e o resultado da experiéncia.
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Foi entregue um Plano de Desenvolvimento Individual - PDI a todos os
participantes, a fim de que fizessem uma auto-avaliacdo, bem como refletissem
sobre seus reais interesses dentro da organizacdo. Estes posteriormente foram
utilizados nos encontros entre coach e coachee, embasando as orientagdes.

Para os gerentes foram entregue resumos retirados de literaturas sobre
o assunto (Anexo 9.5) e também de um curso disponivel na Universidade
Corporativa Caixa, a fim de trazer informacbes sobre como fazer uso dessa
metodologia e de que forma planejar uma sessao de coaching. Dessa forma buscou-
se contextualizar os participantes. Primeiramente fez-se uso de um formulario,
contendo questdes objetivas sobre sexo, idade, tempo de empresa e outros dados
relevantes para a analise do publico—alvo.

Foi explicado aos participantes o papel do coach e passado que para
fins dessa pesquisa, a principio, estes seriam o0s superiores imediatos de cada
individuo. Esta explanacéo inicial foi importante, tendo em vista que conforme os
autores, o coachee precisa ter confianca em seu coach. Entdo, foi deixado em
aberto a possibilidade de escolha de outra pessoa, com a prerrogativa de que
tivesse funcao gerencial, para coach do funcionario.

Entretanto, por questdo de convivéncia e até para facilitar o processo,
os colaboradores optaram por utilizar seus gerentes como coach. Os gerentes foram
orientados pelo gerente da agéncia, tendo em vista que na hierarquia das agéncias,
esta € a funcdo imediatamente superior a deles. A seguir segue o0 cronograma da

implementacéo da pesquisa (Tabela 2).

Tabela 2 - Cronograma de implementacéo da pesquisa

MES ACAQ | AGOSTO | SETEMBRO | OUTUBRO |NOVEMERO

Reunido para apresentar a pesquisa
aos funcionarios.

Entrega da pesquisa, a fim de
delinear o publico-alvo da pesquisa.

Entrega do PDI aos funcionarios.

Entrega do resumo sobre Coaching
aos gestores.

Sessbes de Coaching dentro da
Agéncia.

Entrega da Pesquisa a fim de avaliar
a introducdo desta ferramenta na
unidade.

Andlise dos dados coletados e
resultados.




46

No més de agosto foi realizada uma reunido, entre todos os
funcionarios da agéncia, em que foi apresentada a proposta do trabalho e
averiguada a quantidade de pessoas que estavam dispostas a participar. Nesta
oportunidade foi passada, pela pesquisadora, as etapas do processo e explicado
aos funcionarios o que consistia o coaching.

Logo elaborou-se um esquema de encontros, em que cada gerente
seria 0 coach de seu subordinado e o gerente da agéncia faria o papel de orientador
dos outros gestores. Foi entregue copias do plano para todos gestores, a fim de que
ja organizassem os encontros, de acordo com suas possibilidades.

Também no més de agosto foi entregue uma pesquisa a todos 0s
participantes com questdes objetivas tais como idade, tempo de empresa, funcao e
escolaridade, bem como se os mesmos ja haviam concluido o curso de coaching da
UCC. Com isso foi possivel desenhar o perfil dos pesquisados.

No inicio do més de setembro foi entregue o PDI a todos os
funcionérios, dando-lhes a oportunidade de responderem em casa, para poder ser
preenchido com calma. Entregou-se um relatério sintético em que constavam a
definicdo da ferramenta de coaching e alguns pormenores importantes sobre o
assunto. Na Figura 2 consta o esquema de distribuicdo de coaches e seus coachees
utilizados pela pesquisadora.

A pesquisadora resumiu as partes mais importantes do curso
disponivel na UCC e entregou aos gerentes com copias das ferramentas disponiveis
no modulo, visando ajudar os gerentes na elaboracao das sessoes.

Deu-se entdo um prazo até o dia onze do més de setembro para que
se interassem ao assunto, tirassem duvidas e refletissem bem em relacdo ao PDI
entregue. Para poder entrar na outra etapa do processo, que eram as sessdes
especificas.

A partir da semana do dia quatorze de setembro, iniciou-se 0s
encontros. Um por semana até a Ultima semana do més de outubro. N&o foi
estipulado tempo, deixou-se em aberto para que cada gestor pudesse encaixar 0s
encontros de acordo com a sua demanda. Foi possivel analisar que as sessfes
sofreram varias interrupcbes, ao contrario do recomendado na literatura do

processo.
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Figura 2 - Distribuicdo dos coaches e seus coachees

Embora o plano inicial fosse que ocorressem as orientagdes todas as
semanas, devido a greve ocorrida a partir do dia vinte cinco de setembro até dia
quinze de outubro, neste periodo ndo houve sessdes e todo cronograma foi
prejudicado.

Foram possiveis apenas dois encontros para cada par. Até foi cogitada
a hipétese de haver duas sessdes por semana, mas ndo houve viabilidade, tendo
em vista que no retorno da paralisacao (greve) foi preciso colocar as demandas do

trabalho em dia.

4.3 Técnicas de Analise de Coleta

Apo6s a implantacdo da pesquisa a técnica de andlise, baseou-se no
agrupamento de dados que possuiam caracteristicas comuns para analisar o
conteudo. As respostas foram descritas de forma objetiva. Buscou-se com as
informacdes analisa-las de acordo com os objetivos pré-estabelecidos, de acordo

com a técnica de analise de conteudo.



4.4 Participantes da Pesquisa

A escolha deste PV se deve ao fato da pesquisadora estar lotada no

mesmo, desde seu ingresso na Instituicdo, o qual ocorreu em maio de 2005. Tendo

em vista o tempo de vinculo na empresa, ela ja tem conhecimento dos gargalos que

a agéncia possui e 0s pontos que a mesma precisa desenvolver.

A agéncia é composta por dezoito funcionarios, sendo que trés fazem

parte da retaguarda, area meio da instituicdo, que da apoio aos negdcios da

agéncia. E quinze trabalham diretamente com os clientes, neste céalculo contando a

pesquisadora, mas para fins de pesquisa, a mesma nao sera considerada.

No entanto, nosso publico alvo contou com quinze pessoas, visto que

um funcionario por motivos pessoais ndo quis participar da pesquisa e outra estd em

licenca maternidade. A caracterizacdo dos participantes encontra-se na Tabela 3.

Tabela 3 - Caracterizacdo dos funcionarios

SEXO* | IDADE | ADMISSAO** ESCOLARIDADE FUNCAO
F1 M 49 21 ANOS POS-GRADUACAO GER. DE AGENCIA
F2 F 47 20 ANOS POS-GRADUACAO GERENTE PJ
F3 F 50 20 ANOS SUPERIOR COMPLETO GER. RETAGUARDA
F4 F 46 20 ANOS POS-GRADUACAO GERENTE PF
F5 F 43 20 ANOS SUPERIOR COMPLETO | GER. ATENDIMENTO
F6 F 43 20 ANOS | SUPERIOR INCOMPLETO TESOUREIRA
F7 F 47 19 ANOS SUPERIOR COMPLETO CAIXA PV
F8 F 36 8 ANOS SUPERIOR COMPLETO SEM FUNCAO
F9 F 25 4 ANOS SUPERIOR COMPLETO CAIXA PV
F10 M 33 1 ANO SUPERIOR INCOMPLETO SEM FUNCAO
F11 F 24 4 ANOS SUPERIOR INCOMPLETO SEM FUNCAO
F12 M 23 4 ANOS SUPERIOR INCOMPLETO ASSISTENTE PJ
F13 F 22 6 MESES | SUPERIOR INCOMPLETO SEM FUNCAO
F14 M 34 4 MESES SUPERIOR COMPLETO SEM FUNCAO
F15 F 26 3 MESES SUPERIOR COMPLETO SEM FUNCAO

* Entende-se M- Masculino e F - Feminino.

** Admisséo - Tempo de vinculo a empresa.
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A agéncia se caracteriza por possuir em seu quadro uma maioria
feminina, 73% de mulheres, enquanto ha 27% de homens, como fica caracterizado
na Figura 3.

Homens x Mulheres

® mulheres
® homens

Figura 3 - Distribuicdo conforme o sexo

A maior parte dos funcionarios tem curso superior e o restante esta se
formando ou ao menos tem o curso em andamento, conforme a Figura 4. Todos os
gerentes possuem nivel superior completo, sendo que trés deles j& possuem pos-
graduacdo e um gerente esta ingressando em sua especializacdo. A partir deste
ano, houve uma mudanca no normativo da Caixa, anteriormente qualquer
funcionério com curso superior em andamento poderia concorrer a vagas gerenciais,

hoje ja se torna obrigatdria a conclusdo de curso para assumir o cargo.
Escolaridade
m POS-GRADUACAO

m SUPERIOR COMPLETO
SUPERIOR INCOMPLETO

Figura 4 - Distribuigdo conforme escolaridade.

A empresa, também, vem estimulando o aperfeicoamento de seu

quadro, disponibilizando uma ajuda de custo para conclusdo de graduacéo e pos-
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graduacdo, o primeiro disponivel a todos os empregados e 0 segundo apenas para
guem possuir cargo gerencial.

Como se pode observar, a maioria dos funcionarios tem mais de quatro
anos de empresa, sendo que aproximadamente 47%, ou seja, quase a metade tem
guase ou mesmo vinte anos de empresa. Também é importante ressaltar que
embora tenha havido transferéncias internas no decorrer dos anos, funciondrios
novos, ou seja, recém ingressados na empresa, sO foram contratados neste ano,
devido a expansdo da agéncia e as reestruturacdes pelas quais a empresa passou
(Figura 5).

SO P, N W b~ O O N
1

ATE2 ANOS DE3A5 DE6A10 DE11A20
ANOS ANOS ANOS

Figura 5 - Distribuicdo conforme tempo de empresa

Podemos analisar também que todas as pessoas que possuem funcéo
gerencial na agéncia, trabalham na empresa a mais de dezenove anos, mas
levando-se em consideracdo 0os outros pontos de venda, isto ndo € regra, existem
muitos gerentes com menos tempo de empresa.

Esta quantidade de funcionarios antigos, 0os quais carregam uma
bagagem importante de conhecimento da Caixa, bem como passaram por muitas
transformacdes dentro da instituicdo, deram viabilidade a implementacdo do
coaching. Eles possuem grande know-how para ajudar e passar informacdes
importantes para 0s mais novos e que possuem planos de encarreiramento dentro

da Instituicao.



51

4.5 Limitagdes da Pesquisa

Ao final das entrevistas foram percebidas limitacdes que por vezes
poderiam ser evitadas. Em primeiro lugar a falta de um ambiente adequado para a
implantacdo da entrevista, esta teve de ser feita no ambiente da agéncia, sofrendo
varias interrupcbes. E a questdo da agéncia ser pequena tirou um pouco a
privacidade dos entrevistados. Também salienta-se o reduzido numero de sessoes,
tendo em vista a interferéncia da greve ocorrida entre 25 de setembro até meados
de outubro.

Algumas questdes tiveram de ser explicadas aos entrevistados, pois
num primeiro momento nao foram entendidas, como a questdo da avaliacdo de
desempenho da Caixa, que muitos néo tinham conhecimento ou ndo se lembrava de
como funcionava.

Também a questdo que remetia ao desempenho do gerente como
coaching, de repente ficou tendenciosa, tendo em vista que a pesquisadora faz parte
da equipe da agéncia e ja se esperava por isso, respostas positivas. A pergunta
sobre o interesse na implementacéo da pesquisa também de certo modo influenciou
a resposta, pois esperava-se que por medo de desagradar ou desmotivar a
pesquisadora a resposta fosse positiva.

Alguns termos utilizado no meio administrativo, como feedback e
capacitacao profissional, tiveram que ser explicados para alguns funcionarios que
desconheciam a terminologia. Por fim, em alguns momentos a pesquisadora teve de

elucidar algumas questdes, 0 que pode ter gerado alguma tendéncia nas respostas.
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5 RESULTADO DA PESQUISA

Este capitulo tras a analise dos dados coletados nas entrevistas.
Foram agrupadas as respostas convergentes e as divergentes, também
categorizado de acordo com a funcéo dos entrevistados.

Em relacdo a primeira questdo, a qual busca conhecer a percepcéo
dos entrevistados sobre a metodologia de coaching, constatou-se que todos a
consideram importante. Embora a visdo de cada um sobre ela ndo seja analoga. Por

alguns foi visto como uma boa forma de ser avaliado por seu superior.

E interessante, por que é um momento para se parar e ver junto ao
gerente como estéa analisando nosso trabalho (F13 - TB).*

E importante porque ha uma forma de orientagdo para minha
formacéo profissional dentro da Caixa (F9-Caixa PV).*

E um procedimento interessante porque sua esséncia estd no
trabalho conjunto com metas, buscando o desenvolvimento de
competéncias. Ele também aumenta o potencial das pessoas
desenvolvendo sua disponibilidade e confianca (F1 — Gerente).*

Em geral, foi visto como uma forma de trazer crescimento pessoal e
profissional foi citado também a questdo de ter baixo custo e em que ha um
comprometimento entre as pessoas.

Sobre a questdo do coaching como capacitador profissional todas as
respostas foram positivas, embora em algumas situacdes a pesquisadora tenha

explicado o conceito de capacitacao profissional.

Acredito que sim, pois é importante sabermos como somos vistos
pelos colegas e podermos nestes momentos, aprender com a
experiéncia deles (F8 — TB).*

Sim, porque faz com que a gente seja orientado, treinado e induzido a
produzir resultado (F11 — TB).*

Sim, quando bem conduzido pelo gerente tras bons resultados aos
orientados (F2 — Gerente).*

Acho que sim, porque o coach nos ajuda a enxergar o que
precisamos, para chegar aonde queremos dentro da Caixa, nos faz ir
atrds de cursos e encontrar meios de nos preparar para as selecdes
internas (F9 — Caixa PV).*

" Estas abreviacBes referem-se as caracteristicas dos funcionarios. Estas peculiaridades estdo mais
bem elucidadas na Tabela 3, pagina 48.
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Sobre a questdo da avaliacdo de desempenho dentro da organizacao,
muitos ndo sabiam como ela funcionava, tais como 0s novos na organizacao. Estes
nao participaram da Avaliacdo de 2008. Os que entraram neste ano, citaram o fato
de s6 terem sido avaliados no estagio probatério e depois ndo ter havido mais
nenhuma intervencdo. Para 0s que participaram da avaliacgdo do ano passado,
alguns acreditam que € valida a forma de avaliagcdo, estes se resumem aos
gerentes, todos a vem com algumas falhas, mas para o tamanho da organizacao
entende-se esses lapsos. Ja para o restante dos funcionarios, muitos citaram a
questdo de nao ter havido um feedback sobre o resultado da avaliagcdo. Bem como
citou-se a questdo de ndo ter conhecimento sobre o trabalho no dia-a-dia dos

colegas, os quais estavam avaliando.

Ndo se pode dizer que € ruim devido ao grande numero de
funcionarios, mas também sabemos que tem muito para evoluir, pois
a avaliacdo sem feedback néo traz resultado (F4 — Gerente).*

Eu tive uma avaliacdo s6 no periodo do estagio probatdrio e nunca
mais, mas naquele momento ela foi valida, pois houve feedback. Mas
acredito que a avaliacdo ndo deva ser s6 na fase do estagio e sim
continua (F14 — TB).*

Achei complicado, porque tive de avaliar pessoas que ndo trabalham
comigo no dia-a-dia, entdo ficava dificil dar notas baixas, mas
também néo sabia se mereceriam notas altas, ficou meio injusto. E no
final faltou avaliar o resultado (F9 — Caixa PV).*

As pessoas acharam, em geral, as sessdes de coaching, bons
momentos para serem avaliadas por meio de feedbacks, tanto os gerentes, como 0s
caixas e TBs, fizeram uso deste momento para receber informacdes sobre sua

performance.

Sem duvida as sessdes permitiram que se avaliasse o desempenho
de uma forma sistematica, de certa forma comecando a se criar um
habito (F1 — Gerente).*

Com certeza e viu-se que era uma coisa importante que nao
estavamos fazendo aqui (F5 — Gerente).*

Com certeza foi um momento importante para eu ver como estava

desempenhando minhas funcbes e o que minha gerente espera de
mim (F13 - TB).*

A questdo da utilizacdo do PDI, mesmo quando ndo estava inserida

nas questdes, foi muito comentada e aceita pelos entrevistados. Eles acharam valida

" Estas abreviaces referem-se as caracteristicas dos funcionarios. Estas peculiaridades estdo mais
bem elucidadas na Tabela 3, pagina 48.
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a utilizacdo dele nas sessdes de coaching, a fim de ter um roteiro para o encontro,
ainda mais porque o assunto ainda ndo era de conhecimento geral. Ele foi
preenchido individualmente, mas analisado junto ao coach, todos foram enfaticos em
dizer que a orientacao obtida agregou valor ao PDI pré-elaborado.

Com certeza, porque acho que todo retorno que tu tenhas é
importante para vocé se orientar, ver o que precisa melhorar e te
questionar, a fim de que reflita sobre como pode se aperfeicoar
(F-14 - TB).*

Agregou, porque analisei com meu coach a minha auto-avaliacdo e
juntos pensamos em formas de me desenvolver em alguns pontos
(F4 — Gerente).*

Sim, pois me fez pensar a respeito dos meus objetivos, colocé-los no
papel e junto com meu coach, fazer um plano de acao para alcanca-
los, a questdo de ter escrito meus objetivos, gera um compromissos
em alcanca-los, ainda mais porque meu coach se propds a me cobrar
esses resultados (F8 — TB).*

Na questdo sobre a utilizacdo do coaching ter trazido uma melhor
relacdo entre os envolvidos, chefe e subordinado, a resposta recorrente é que isso ja
vinha ocorrendo na agéncia, ou seja, ja ha um bom relacionamento. Na questao que
fala sobre ter havido um maior conhecimento do colega, algumas pessoas disseram
que sim, outras que ja possuiam maior afinidade disseram que ja se conheciam
bem. Pela agéncia ser pequena, ja se esperava esta resposta, S4o poucos
funcionéarios e nimeros reduzido de pessoas por setor.

Embora j& haja um bom relacionamento, ficou mais claro o que a
gerente espera do meu trabalho (F7 — Caixa PV).*

Sempre tive um bom relacionamento com minha gerente, entretanto
as sessfes de coaching me aproximaram mais dela, pois acabamos
ficando mais proximas, na intencdo dela me ajudar no
desenvolvimento das tarefas diarias (F11 — TB).*

Quando indagado se houve um aumento de produtividade apds as
sessOes, alguns acharam que sim, outros disseram que em curto prazo néao.
Também foi explanado que foram poucas sessfes para poder se analisar isto e

mesmo pouco tempo para verificar se a metodologia trouxe reflexos.

Foi notado um melhor entrosamento entre a equipe (F2 — Gerente).*

A curto prazo ndo (F12 — Assistente de Negécios).*

" Estas abreviacBes referem-se as caracteristicas dos funcionarios. Estas peculiaridades estdo mais
bem elucidadas na Tabela 3, pagina 48.
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Foi algo recente, ndo se teve tempo habil para se ter essa resposta,
talvez com o tempo possa-se notar (F14 — TB).*

Quando perguntados sobre se o gerente foi um bom coach, todos
responderam sim, mas ndo sera levado em consideracao para fins de pesquisa,
devido a pesquisadora trabalhar na agéncia, o que tornou a questéo tendenciosa.

Quando perguntados a metodologia utilizada com o coach, falou-se
bastante sobre a validade da troca de experiéncias. Outros acharam fundamental a
utilizacdo do PDI para dar embasamento as sessdes. Os gerentes acharam as
ferramentas disponibilizadas importantes, tais como os formularios do curso de
Coaching da UCC, quanto o PDI.

Foi muito boa, pois houve uma conversa com troca de experiéncias e
sugestbes (F8 — TB).*

Acho que o material disponibilizado ajudou bastante, como a auto-
avaliacdo e a parte do PDI, em que se enumeraram as ac¢des para
um melhor desempenho (F5 — Gerente).*

Legal, pois a parte de se auto-avaliar, conseguiu casar 0 coaching
com o PDI (F9 — Caixa PV).*

Sobre as dificuldades na implantacdo das sessdes houveram opinides
bem variadas, desde a falta de tempo e de ambiente propicio, as quais mais
apareceram, até a questao do dificil relacionamento inicial com superiores. Também
a questdo do medo por parte dos coaches de que o feedback negativo, passado no
momento das sessfes nado fosse bem aceito. Um dos gerentes achou que seu

despreparo e desconhecimento sobre o assunto fosse um limitador.

Tempo e ambiente adequado — espaco fisico (F1 — Gerente).*

A sempre certa dificuldade em se relacionar com 0s superiores nos
estagios iniciais, mas com o decorrer do tempo, acredito que va
ficando mais facil (F10 — TB).*

Ter certeza que a pessoa entendeu o que tu quis, dizer, qual era meu
sentimento no momento que dei a opinido, mesmo que seja uma
critica (F4 — Gerente).*

De forma geral, todos os envolvidos acreditaram que houve uma troca
de feedback no decorrer das sessOes. Sobre a expectativa sobre o0s
encaminhamentos das sessfes a maioria espera que seja mantida as sessdes e que

se cumpra o estabelecido no PDI.

" Estas abreviacBes referem-se as caracteristicas dos funcionarios. Estas peculiaridades estdo mais
bem elucidadas na Tabela 3, pagina 48.



56

Que eu consiga cumprir o propus no meu PDI e que minhas
coachees também alcancem os seus objetivos (F4 — Gerente).*

Espero que minha gerente mantenha este trabalho, me dando
sempre um feedback, a fim de eu possa me aprimorar e melhorar
cada vez mais, pois isso sera bom para a Caixa também (F13 — TB).*

No que diz respeito ao impacto que as orientacdes tiveram em relacéo

ao desenvolvimento dos envolvidos, varios pontos foram citados:

Ver os fatos sobre outro ponto de vista (F2 — Gerente).*
Melhor didlogo com o superior (F12 — Assistente de Negdcios).*

Provocou uma auto-analise sobre o comportamento e desempenho
profissional (F8 — TB).*

Na questédo sobre ter-se sentido mais motivado apds as sessoées, todos

disseram que sim, mas ndo souberam dizer por que, s6 um entrevistado fez

comentarios adicionais.

Com certeza, porque toda vez que vocé consegue enxergar o que teu
gerente esta esperando de ti, ver que de repente tu esta no caminho
ou proximo daquilo que ele espera, acho q é sempre um ponto
positivo, um fator motivador (F14 — TB).

Também foi perguntada sobre o interesse na implantacdo desta

ferramenta, a maioria dos participantes responderam que sim, mas cabe salientar

gque no momento da reunido que expOs O projeto, viu-se que O interesse dos

gerentes foi maior.

Tive interesse, porque acho essa ferramenta importantissima tanto
para o gerente, quanto para o profissional (F1 — Gerente).*

A principio néo, pois tinha medo de mudangas, mas apds conhecer a
metodologia, achei interessante (F11 — TB).*

Sobre o interesse na continuidade da utilizacdo das sessbes de

coaching, seguem abaixo algumas respostas, sendo que em geral todos acham que

se deve manté-la, nem que seja uma vez a0 mes.

Deve-se manté-la, pois € um processo em que a agéncia ganha e os
profissionais também (F1 — Gerente).*

Sim, pois é importante manter a troca de ideias, informacdes e
experiéncias entre os diferentes niveis de hierarquia (F10 — TB).*

" Estas abreviacBes referem-se as caracteristicas dos funcionarios. Estas peculiaridades estdo mais
bem elucidadas na Tabela 3, pagina 48.
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Sim, porque leva ao crescimento pessoal e profissional, quando
conduzido com maturidade e seriedade (F2 — Gerente).*

Sim, pois é um dos poucos momentos que paramos para escutar 0s
colegas (F12 — Assistente).*

Sim, pois ele nos ajuda a tentar alcancar 0s nossos objetivos, com
um rumo tragado e contando com a ajuda do coach (F11 — TB).*

Acho viavel a sua continuidade, porque nao tem custo e baseia-se na
troca de experiéncia, 0 que agrega conhecimento aos participantes
(F8 —TB).*

Acho interessante sua continuidade, mas acredito que deva haver
cobranga, porque tem se uma tendéncia para deixar para depois,
acho interessante marcar as sessfes nem que seja uma vez ao més.
Para saber que a pessoa cumpriu, tem que haver um
acompanhamento (F4 — Gerente).*

Acho que se a agéncia der a real importancia a esta ferramenta, sera
vidvel, mas a gente acaba se envolvendo com outras coisas, com
dever, com o trabalho, com as atividades do trabalho e esquece-se
desta outra parte. Seria possivel tirar meia hora ou pelo menos uma
vez ao més para isso, mas vai depender do que a equipe em geral se
propde (F13 — TB).*

Acho que sim, porque é interessante ter algo que nos tire da rotina,
pois a gente se acomoda muito. Vamos deixando a “maré nos levar”.
Isso € bom para pensar no que realmente queremos e comegar a
trabalhar em cima disso, fazendo curso, faculdade, pés-graduacéo
(F9 — Caixa PV).*

Por dltimo foram pedidas sugestdes para a melhoria do processo na
agéncia. Caso a mesma devesse permanecer, foram passadas poucas sugestoes,
as quais serao citadas a segquir.

a) Acontecer em periodos regulares para que nao haja esquecimento ou
desinteresse.

b) Sorteio no momento da escolha do coach, aleatério entre todos os
setores.

c) Fazer encontros sistematicos tornando isso um habito, cada vez menos
pessoal.

d) Entendendo que devido aos prazos e a greve houveram poucas
sessOes, 0 que atrapalhou um pouco, mas com a continuidade o processo vai
melhorar naturalmente.

e) O coaching ndo é s6 para trabalho ou carreira, € para a vida, devia
haver mais tempo para introspeccao da equipe, escutar mais, interagir mais, porque

" Estas abreviacBes referem-se as caracteristicas dos funcionarios. Estas peculiaridades estdo mais
bem elucidadas na Tabela 3, pagina 48.
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as vezes s6 nos damos “oi e tchau” e se fala so sobre trabalho e ndo se procura
nem as ferramentas que a Caixa oferece na UCC, deve-se incentivar mais isso, pois
a empresa oferece boas ferramentas também.

f) Fazer uma vez ao més devido ao fator tempo, lembrando que a

agéncia mudara de local e la tera mais espacos para as sessoes.

Viu-se que o maior problema esta no tempo e no espago, mas a
agéncia ira se mudar, o que trard melhores condi¢des e privacidade nos encontros.

Foi analisado que embora a retaguarda da agéncia sinta-se preterida
em varios momentos, no caso da pesquisa ndo foi visualizado interesse em
respondé-la. Apenas um funcionario respondeu com seriedade as questdes. No

capitulo seguinte, serd feita a analise completa dos resultados de forma conclusiva.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

De forma geral, 0 que se constatou apds o término da pesquisa foi que
a implantacdo do coaching dentro da Agéncia foi muito bem aceita pela maioria dos
funcionarios. Nao se po6de realizar a quantidade de sessbes que haviam sido pré-
estabelecidas devido a greve que ocorreu no decorrer da implementacédo do projeto.
Mas pode-se dar inicio a um processo, que se continuado provavelmente trara bons
resultados aos participantes.

Observa-se que na Caixa ja havia uma mentalidade da importancia do
capital humano, pois no decorrer desta pesquisa encontrou-se um curso na UCC
muito interessante sobre o Coaching. Este trouxe ferramentas que foram utilizadas
pelos coaches nas sessGes. Como foi dito anteriormente, este faz parte da trilha de
desenvolvimento para gerentes, 0 que se leva a considerar que a empresa ja vé a
importancia do gerente ser além de lider um orientador.

Segundo Stéfano (2008, p.10), o lider de hoje € aquele que entende o
potencial de seus liderados e reconhece seu papel no desenvolvimento destes. No
PV, no momento que foi exposta a proposta do projeto piloto, os que mais se
mostraram interessados foram exatamente os gerentes. Ao contrario do que citou
Minor (2001, p. 25), nesta Agéncia ndo se observou receio na implantacdo e sim
uma grande abertura a essa nova ferramenta.

Entretanto foi observado que na Agéncia existem gerentes e nao
lideres, conforme distin¢ao feita por Diniz (2005, p. 22), a qual consta na Tabela 1 da
pagina 32. Em todas as literaturas estudadas, vé-se uma grande importancia na
criacao de lideres coach nas empresas e ndo sO gerentes, que respondem apenas
as demandas da organizacao, relegando a importancia dos colaboradores.

Embora a empresa tenha ferramentas para desenvolver seus
funcionérios, nota-se uma total caréncia de feedback entre a equipe, por muitas
vezes nas entrevistas esta lacuna foi citada. Esta deficiéncia ndo foi observada
apenas entre 0s novos funcionarios, mas sim entre todo quadro funcional. Conforme
Mayo (2003, p. 134), o feedback é a principal fonte de necessidade do
desenvolvimento individual.

Embora no ano anterior tenha havido a implantacdo de uma promocao
por mérito, baseada em avaliacdes individuais, esta ndo foi elaborada da melhor

forma. Por vezes, colegas que trabalhavam em setores distintos, tiveram que se
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avaliar sem embasamento algum, pois desconheciam o desempenho de seus
avaliados. Sabe-se que € impossivel ponderar sobre algo que desconhecemos
entdo, esta avaliacdo nao foi muito adequada. Afora a questédo de néo ter havido um
retorno sobre o resultado final dos apreciados.

Faz-se necessario apos as avaliacbes haver um posicionamento, a fim
de esclarecer pontos negativos. Também trazendo uma aprendizagem a partir dos
erros e consequentemente uma maior eficiéncia. A transferéncia de conhecimento,
bem como o apoio préatico conforme Mayo (2003, p.142) também geram riqueza para
a organizacao.

Viu-se que no desenrolar das sessfes pode-se ter esse retorno. Nao
s6 0s gerentes passaram seu ponto de vista aos coachees, mas estes também
puderam dar sua opinido sobre o gerenciamento que vem sofrendo.

Conforme Stéfano (2008, p. 31), os coachees, apds 0s encontros tém o
beneficio de se tornarem pessoas mais bem preparadas para lidar com as
mudancas e adversidades. Conforme j& foi citado, a Agéncia sofreu varias
alteracdes no decorrer deste ano. Contudo ndo se pode a principio identificar esta
melhoria, tendo em vista a introducéo recente das orientacdes. Talvez futuramente e
com a continuidade dos procedimentos, seja possivel analisar essas melhorias, mas
ao fim da pesquisa, ainda nédo foi possivel identificar.

Outro ponto interessante é a questdo da resisténcia as orientacdes,
que poderiam ter havido no momento que foi proposta a utilizacdo do coaching. A
ideia foi bem recebida por todos. Segundo Porche e Niederer (2002, p. 47), as
pessoas ndo sao orientaveis, porque quase no instante em que nascem Sao
ensinadas a fazer as coisas sozinhas, para que se tornem autossuficientes e
precisem menos de ajuda. Nao foi o que se viu, houve um grande interesse nas
orientacdes em busca do aperfeicoamento. Talvez isso se deva ao fato de haver um
bom relacionamento entre os empregados da agéncia. Ja ha uma grande confianca
0 que é indispensavel nas relacbes entre coach e coachee. Essa interacao fez com
que as sessdes fluissem melhores e ndo tenha havido receio em se questionar
guando se fez necessario.

Uma gerente citou o fato de se sentir despreparada para trabalhar
como coach. Conforme Minor(2001, p. 35) este € um dos motivos pelos quais ha
receio na implantacdo dessa ferramenta, ou seja, 0 medo do fracasso. Mas mesmo

essas duvidas trazem beneficios, pois apos identificar esta sua limitacdo, a mesma
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tentara suprir essa deficiéncia, buscando seu autodesenvolvimento. Outra, em certo
momento questionou ser mal interpretada no momento de uma critica construtiva,
mas todas essas oportunidades fazem parte do desenvolvimento, 0 que em um
primeiro momento parece ruim, mais para frente € uma porta que se abre ao
coachee para que aperfeicoe seu desempenho.

Na rotina da Agéncia pesquisada, dificlmente se tinha um momento
para fazer alguma reunido que nao fosse para discutir metas e assuntos pertinentes
a organizacdo. A implementagéo desta ferramenta de gestéo trouxe a oportunidade
de se perceber os funcionarios, que por vezes sdo deixados de lado. Trabalha-se
sempre no “automatico”, chega-se no PV e ja se inicia a rotina diaria de avaliacdes,
atendimentos, resolucéao de pendéncias.

Este projeto foi uma grande oportunidade para haver uma interagéo
entre as pessoas. Para visualizar interesses profissionais, ser passadas informacdes
sobre o sentimento que o0s gerentes tém sobre o desempenho de seus
subordinados, ou mesmo para dar-lhes elogios, estratégia motivacional t&o
importante, que por falta de tempo € deixada de lado. A troca de experiéncia
também foi bastante valida, visto que nos encontros 0s gerentes puderam sugerir
meios para que seus coachees se desenvolvessem buscando chegar a cargos
almejados e otimizar desempenhos.

Os participantes em geral, acreditam que o coaching seja um bom
processo de capacitacdo profissional e utilizaram as sessfes para planejar
juntamente com o seu coach formas de se aperfeicoarem, estipularam metas e
alguns nas entrevistas mostraram o desejo de querer que haja um acompanhamento
de seu desenvolvimento.

A utilizacdo do PDI também foi muito comentada e bem avaliada pelos
participantes, pois puderam refletir sobre a sua escolha profissional e seu futuro, ndo
s6 dentro da organizacdo, mas também no mercado. Foram estipuladas metas, as
quais se espera que sejam alcancadas e para que isso ocorra se faz imprescindivel
gue possam contar com a ajuda de seus coaches.

Por fim, analisou-se o interesse dos participantes na continuidade dos
encontros, mas pela questao de tempo, o que foi uma dificuldade nas sessbées, deu-
se a ideia de fazer as sessdes mensais. Outro limitador da implantagéo foi a falta de
espaco para as reunibes. A Agéncia € muito pequena, ndo havendo um espaco

apropriado. As sessdes foram realizadas nas mesas dos funcionérios, o que
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proporcionava varias interrupcdes externas, como o telefone, colegas pedindo
informacfes, sem contar a falta de privacidade. Os funcionarios se sentam muito
perto um da outro. Espera-se entdo que com a mudanca da agéncia, como foi citado
no inicio do trabalho, melhore as condigBes para os encontros. Ja se sabe que a
nova sala dispora de um ambiente para reunides e neste podem ser procedidas as
sessfes sem interferéncias, como de acordo com varios autores, deve-se proceder.

De forma geral, foi muito interessante esta pesquisa e acredita-se que
venha a trazer melhorias aos participantes. SO pela questdo de ter havido uma
mudanca na rotinha, ja se observa um ganho que agora dependera do interesse e
da conscientizacdo dos mesmos em continua-la. Ndo se pode considerar esse 0s
encontros como um tempo perdido, pois séo estes momentos que trarao reflexos ao
estard principal capital da Instituicdo, que sdo as pessoas. E estas também, estarao
ganhando muito profissionalmente e pessoalmente, pois o conhecimento € um dos
principais bens do individuo.

Nem todos aproveitaram essa oportunidade da mesma forma, alguns
se interessaram mais, outros nem tanto. Mas ao fim da pesquisa, pode-se identificar
que quem tirou proveito desse projeto, deu um grande passo nha busca do
aperfeicoamento e de seus objetivos pessoais e profissionais.

Ao final deste trabalho pode-se ver alguns ganhos para a Agéncia
estudada, a principal delas foi a oportunidade de sair da rotina e implementar um
procedimento que vem trazendo beneficios a varias outras organizacdes que ja
fazem uso dela.

Acredita-se que ela tenha sido importante, pois todos os participantes
desejam sua continuidade. Talvez ndo seja possivel realizar as sessdes semanais,
mas que ao menos devem ser feitas mensalmente, para que se possa acompanhar
os resultados e observar se 0s objetivos estipulados pelos participantes estdo sendo
alcancados.

A questdo da greve atrapalhou muito o andamento da pesquisa, pois
limitou 0 nimero de sessfes. Mas em se tratando de empresas publicas, tem que se
estar preparado para estes imprevistos.

O tamanho da Agéncia, a falta de um ambiente adequado, que
permitisse a privacidade aos participantes, também teria facilitado o processo. Mas
0S participantes citaram na entrevista e pareciam empolgados com a questdo de na

nova Agéncia, haver espaco para reunifes que pode ser utilizado nos encontros.
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Para a pesquisadora, a oportunidade de implementar este projeto na
Agéncia foi impar, pois foi muito importante ver o interesse dos colegas e ainda mais
té-los visto ter aproveitado esta oportunidade. Apds sua conclusdo, uma copia sera
entregue a Superintendéncia da cidade de Caxias do Sul, a fim de que se aceita,
seja utilizada em outros PVs, buscando sempre o desenvolvimento profissional, a

transferéncia de experiéncias e um melhor clima organizacional.
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Anexo 9.1 - Fotos da Caixa - Agéncia Imigrante

Figura 6 - Atendimento Pessoa Fisica ao lado esquerdo da imagem e em frente Setor de
Habitacao

Figura 7 - Setor de habitacao - ja ndo ha mais espago para arquiv  ar documentos
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Figura 8 - Mesa dos gerentes, ao do fundo da foto € do Gerente da Agé ncia, logo em frente da
Gerente de Relacionamento PF e a primeira da Gerente de Ate  ndimento

)
I

Figura 9 - Setor de Atendimento PF
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Figura 10 - Guiché de Caixa a esquerda e ao fundo o setor de ate  ndimento PF

Figura 11 - Os dois guichés de caixa
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Figura 12 - Setor de Pessoa Juridica

Figura 13 - Mesa do Gerente da Agéncia
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Anexo 9.2 - Avaliacdo dos Funcionarios

A avaliacdo dos funcionarios (promogdo por mérito, realizada em
2008), baseia-se em dois fatores objetivos fixos que séo a frequéncia ao trabalho, o
qual € computado calculando-se os dias de efetivo exercicio, deduzindo-se os

afastamentos, exceto licencas médicas, conforme a Tabela 4, a seguir.

Tabela 4 - Frequéncia de trabalho

DIAS DE AFASTAMENTO DE
NAO EFETIVO EXERCICIO
0 DIA
1 A5 DIAS
6 A 10 DIAS
11 A 50 DIAS
51 A 80 DIAS
81 A 100 DIAS
101 A 120 DIAS
121 A 140 DIAS
141 A 160 DIAS
MAIS DE 160 DIAS

PONTUACAO

©

O FRPINWIAM O1O N

Também se usa como critério para pontuacao a ciéncia ao Cadigo de
Etica da Caixa, o qual esta disponivel em um curso da Universidade Corporativa da
Caixa - UCC. Apo6s sua conclusdo, o funcionario necessita assinar um termo de
ciéncia, disponivel no sistema de Recursos Humanos da Caixa. Se o termo estiver
assinado o funcionario ganhara um ponto, caso contrario ndo sera pontuado.

Ha também os critérios subjetivos que pontuam o colaborador. Para
isso faz-se uso de um questionario contendo trés diferentes dimensfes de avaliacao:
auto-avaliacdo; avaliacdo entre a equipe, efetuada por dez colegas da equipe de
lotacéo, selecionados de forma randémica e automatica; pelo gestor da unidade, ou
seja, no caso do PV, o Gerente Geral.

Na avaliacdo subjetiva os funcionarios séo avaliados em quatro fatores,
sendo dois fixos e dois escolhidos pela equipe, dentre os disponiveis cita-se a

seqguir.
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Fatores subjetivos obrigatorios

+ Atendimento ao cliente;

+ Atitude colaborativa no trabalho.

Fatores a serem escolhidos pela equipe

» Capacidade de negociacéo;

» Capacidade de solucionar problemas;
» Conhecimento do trabalho;

» Disposicao para mudancas;

* Foco no interesse publico;

* Iniciativa e criatividade;

* Relacionamento interpessoal;

* Visao sistémica.

A pontuacdo final do critério subjetivo sera a média simples das
avaliacOes realizadas: auto-avaliacdo, equipe e gestor. As dimensdes da avaliacao
serdo iguais, independente do cargo em comissdo que 0 empregado ocupa e a
carreira a qual pertenca.

A seguir segue o formulario utilizado para avaliagdo dos funcionarios
(Quadro 1).

Quadro 1 - Formulario para avaliacdo dos funcionarios

Avaliacdo subjetiva 2008

Dados do avaliado

Matricula: Nome do Empregado:
Unidade:

Cddigo da Unidade: Data da Avaliagao:

Dados do Avaliador

Matricula; Nome do Avaliador: Unidade

Definido a seguir um conjunto de fatores e atributos desejaveis para a
realizacdo do trabalho. Analisa-se cada um dos atributos e selecione a pontuagao
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para o empregado de acordo com a escala, com valores de zero a dez pontos,

conforme a seguir (Figura 16).

Figura 14 - Escala de pontuagéo dos funcionarios

Nunca ‘

‘ Sempre

1 ‘2 ‘3 ‘4

Obrigatdrios (fixo)

s P

’10

Os critérios de avaliacdo obrigatérios encontram-se a seguir, no

Quadro 2.
Quadro 2 - Critérios de avaliagcdo obrigatérios
Fatores Atributos Pontuagéo
Apresenta  condutas e  atitudes

Atendimento ao cliente - Identificar
a necessidade do cliente e propor
solucbes tempestivas com

gualidade para atender

expectativas.

suas

direcionadas para a satisfacdo dos
clientes internos ou externos.

Dispbe-se a analisar e solucionar
problemas relacionados ao seu
trabalho e a sua area de atuacéo.

Observa sistematicamente as normas
de relacionamento com o cliente.

Presta atendimento visando sempre
aos objetivos da Instituicdo e a
satisfacdo do cliente.

Dissemina as solug@es fornecidas para
o cliente.

Atitude Colaborativa no Trabalho —
Ter habilidade em interagir e
manter o bom relacionamento
entre os membros da Equipe.

Busca alternativa para solucado dos
problemas da Unidade.

Contribui para a atuacdo dos demais
membros da Equipe.

Aceita as opinides divergentes das
suas.

Coopera com os demais membros da
Equipe.

Emite opinides de forma clara e
objetiva.

Cada equipe devera eleger 2 critérios dentre os 8 listados no Quadro 3.



Quadro 3 - Critérios de avaliagdo opcionais
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Fatores

Atributos

Pontuacao

1) Capacidade de Negociacdo —
Capacidade e disposicdo para
alcancar acordos em condi¢cfes que
representam resultados favoraveis
tanto para os Cliente quanto para a
CAIXA.

Identifica as principais demandas dos
clientes.

Planeja o processo negocial
considerando todas variaveis
envolvidas.

Apresenta no momento adequado as
vantagens e desvantagens do objeto
de negociacao.

Adapta a proposta de negociacdo aos
interesses do cliente.

Conduz a negociacdo de modo a
superar situacdes adversas.

2) Capacidade de solucionar
problemas.

Identifica solucdo de forma agil e
eficiente para problemas
apresentados.

Avalia de forma criteriosa as variaveis
do problema na busca da melhor
solucéo.

Criatividade na resposta e solugao
dos problemas.

Busca a satisfacdo de todas as partes
envolvidas no problema.

3) Conhecimento do Trabalho -
Capacidade e disposicdo para
buscar, aplicar e disseminar
conhecimentos, utilizando
instrumentos e métodos de trabalho
relacionados as suas atribuicoes.

Mantém-se atualizado por iniciativa
propria.

Aplica seus conhecimentos para o
melhor desempenho de  suas
atividades.

Realiza suas atribuicbes de forma
criteriosa.

Avalia e promove melhorias continuas
que reflitam no desempenho da
unidade como um todo.

E capaz de transmitir aos demais
colegas os conhecimentos adquiridos.

4) Disposicdo para Mudancas -
Capacidade e disposicdo para
propor solucbes e adaptar-se a
mudancas buscando a melhoria da
gestdo, dos processos, produtos e
servicos da CAIXA.

Demonstra abertura para 0 novo
gerando um ambiente favoravel a
novas ideias.

Exercita o senso critico em relacdo ao
processo em que estd inserido
mobilizando-se para atender as
mudancas propostas.

Adota melhorias na execuc¢do de suas
atividades.

Propbe alternativas que melhorem os
processos, produtos e servicos da
CAIXA




Quadro 3 - Critérios de avaliagdo opcionais (concluséo)
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Fatores

Atributos

Pontuacéo

5) Foco no interesse publico —
considera o impacto da realizagéo
do seu trabalho sobre o meio
ambiente, a sociedade e a
sustentabilidade da CAIXA.

Realiza suas atividades considerando
os reflexos sobre as pessoas,
organizacao e meio ambiente.

Respeita a diversidade econdmica,
social e das pessoas.

Apresenta cuidado no trato com o
patriménio da organizagao.

6) Iniciativa e criatividade - Tomar
iniciativa e criar ideias inovadoras
para o0 desenvolvimento dos
trabalhos, na falta de normas e
processos previamente
determinados, demonstrando senso
critico e interesse pela pesquisa e
producéo de conhecimento.

Pesquisa solu¢des que agregam valor
ao negacio.

Atende com rapidez as demandas
recebidas.

Sugere melhoria nos processos da
area de atuacao.

Propde solucbes inovadoras aos
problemas apresentados.

Compartilha com os colegas novas
ideias que impactem nos processos
de trabalho.

7) Relacionamento interpessoal -
Ser cortés com o cliente e com os
colegas de trabalho.

Adota o codigo de ética da CAIXA no
trato com os colegas.

Participa de atividades da Unidade.

Porta-se com lealdade e ética na
execucao da missdo da CAIXA no dia
a dia.

Possui postura de respeito as
pessoas independente das diferengas
sociais, raciais e opdes pessoais.

8) Visdo Sistémica — Capacidade e
disposicdo para perceber e analisar
a relagdo e o impacto de suas
acdes nos processos, produtos e
servicos da CAIXA.

Conhece as unidades que fornecem
servicos e produtos para O
desempenho de suas atividades.

Conhece as unidades que recebem os
seus servicos e produtos de seu
trabalho.

Produz dentro de uma estratégia
definida pela unidade.

Avalia método, processo e sistemas
dentro de sua area de atuacao.

Realiza suas atividades considerando
as estratégias definidas pela unidade.




Anexo 9.3 - Resumo do Curso da Universidade Corpora

Coaching

Um breve resumo do curso extraido da Universidade Corporativa da

Caixa.

O que é coaching?

Oportunidade que o gerente tem de contribuir com o desenvolvimento
de outra pessoa; € uma parceria de duas vias, em que ambos compartilham

conhecimentos e experiéncias com objetivo de maximizar o potencial do coachee e

ajuda-lo a alcancar suas metas.

Quadro 4 -

tiva Caixa

Coaching

COACHING E

COACHING NAO E

Aprendizagem e desenvolvimento.

Oportunidade de corrigir comportamentos
e acodes de outra pessoa.

Guiar alguém em direcdo a suas metas.

Fazer as pessoas cumprirem metas.

Compartilhar experiéncias e opinides.

Ser 0 especialista que tem todas as
respostas.

Envolve inspirar e apoiar outra pessoa.

Envolve abordar assuntos pessoais.

Quem deveria receber coaching?

* Novo membro da equipe precisa de direcionamento;

« Um subordinado esta pronto para assumir novas responsabilidades;

« Um empregado problematico precisa voltar a ter um bom desempenho;

» Um funcionario precisa de feedback positivo e reconhecimento.

Finalidade do coaching

Se da ou solicita coaching quando acredita-se que o trabalho em

equipe produzira melhor desempenho. Através do coaching, pode-se ajudar outras

pessoas a.
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» Maximizar pontos fortes individuais;
* Superar obstaculos pessoais;

» Preparar-se para novas habilidades;
» Gerenciar a si mesmo;

» Compreender metas de desempenho e persegui-las.

Beneficios do coaching

* Maior satisfagéo no trabalho e motivagéo do funcionéario;
* Melhores relacdes de trabalho entre gerentes e subordinados diretos;

» Equipes mais produtivas.

Como o gerente deveria utilizar o coaching?

Focando na cooperacéo e em facilitar o desenvolvimento profissional

de outra pessoa.

Etapas do coaching

e Conhecer o nivel de habilidade e os padrbes de conduta do

subordinado.
e Criar um ambiente confortavel em que planos de acdo possam ser

desenvolvidos em conjunto, facilitando o crescimento profissional do subordinado.

Para se entender seu subordinado direto, vocé precisa:

* Observar sem julgar;

* Ouvir ativamente;

* Fazer perguntas.
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O processo da observacao

Enquanto observar as pessoas, pense em respostas para as seguintes

consultas.

* O gque a pessoa esté realizando ou nao eficazmente?
* Qual é o impacto dessa pessoa na realizacdo das metas ou dos
objetivos individuais do seu grupo?

* Qual é o impacto dessa conduta em outros membros da equipe?

Continue a observar quando nao estiver certo de suas percepcgoes,

quando julgar necesséario discuta a situacdo com colegas em quem confia.

Ouvindo ativamente

Como orientador é necessario estar em sintonia com 0s sentimentos e

motivacdes da outra pessoa. Como ouvinte ativo, faca o seguinte:

* Mantenha contato visual;

» Sorria para deixar a outra pessoa a vontade;

» Evite as coisas que podem desviar sua atencdo, faca anotacdes
guando necessario.

* QOuca primeiro e avalie depois;

* N&o interrompa a pessoa, exceto para fazer perguntas que possam

esclarecer e encoraja-la a continuar;

Fazendo perguntas: inquirindo

* Fazer perguntas € uma Otima ferramenta para entendermos outra
pessoa e determinar qual é a perspective dela.

» Perguntas abertas sdo um convite para o compartilhamento de ideias.

» Explorar alternativas: o que poderia acontecer se...

» Perguntas fechadas levam as respostas do tipo sim e néo.
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Dando feedback na condi¢céo de orientador

A medida que se identifica pontos a serem trabalhados, deve-se
desenvolver planos de acdo em conjunto e avaliar as etapas concluidas.
» Seja especifico.
* Seja sincero.

* Sejarealista

A sessdo de coaching

E preciso criar um plano de discussdo para a sessdo. Durante o
planejamento € preciso considerar o seguinte:
* Quais os resultados almejados;
* O que esta em jogo;
* Qual é a finalidade da sesséo;

* Quais as dificuldades em potencial e como lidar com elas.

Conduzindo a sessao de coaching

O coaching é uma parceria, no decorrer da sessao, lembre-se dessa

perspectiva.

* Mantenha um tom positivo;
e Troque os pontos de vista sobre a situacdo e a oportunidade que se
coloca.

» Dé a pessoa a oportunidade de exprimir ideias e responder as suas.



Anexo 9.4 - Ferramentas disponiveis na UCC para ses sdes de coaching

Quadro 5 - Checklist de auto-avaliacdo do orientador
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Checklist de auto-avaliacdo do orientador

As perguntas abaixo referem-se as habilidades e qualificag6es necessarias a um orientador

eficiente. Use esta ferramenta para avaliar sua eficiéncia como orientador.

Perguntas:

1. Vocé se interessa pelo desenvolvimento de carreiras e ndo apenas pelo

desempenho de curto prazo?

2. Vocé da apoio, bem como autonomia?

3. Vocé estabelece metas altas, mas realizaveis?

4. Vocé serve como modelo?

5. Vocé comunica as estratégias do negécio e os comportamentos desejados

como base para estabelecer objetivos?

6. Vocé trabalha com a pessoa sob sua orientacdo com o objetivo de gerar

abordagens ou solucdes alternativas com as quais ambos podem trabalhar?
7. Antes de dar feedback, vocé observa cuidadosamente, sem prejulgar, a

pessoa sob sua orientacdo?

8. Vocé separa observacdes de conclusdes ou de suposicbes?

9. Vocé testa suas teorias sobre o comportamento de uma pessoa antes de
colocéa-las em prética?

10. Vocé toma o cuidado de evitar usar seu proprio desempenho como parametro
para medir outros?

11. Vocé concentra sua atencgéao e evita distragfes quando alguém esta
conversando com vocé?

12. Vocé parafraseia ou usa algum outro método para esclarecer o que esta
sendo dito em uma discussao?

13. Vocé usa linguagem corporal descontraida ou exemplos para encorajar a
outra pessoa durante a conversa?

14. Vocé utiliza perguntas abertas para promover a troca de ideias e de
informacdes?

15. Vocé dé feedback especifico?

16. Vocé déa feedback no momento oportuno?

17. Vocé dé feedback que foca comportamentos e suas conseqiiéncias (em vez
de julgamentos vagos)?

18. Vocé da feedback positivo, bem como negativo?

19. Vocé tenta obter consenso em relacdo a metas e resultados almejados, em
vez de simplesmente dita-los?

20. Vocé procura preparar-se de antemao para reunides de coaching?

21. Vocé sempre faz acompanhamento de um evento de coaching para
assegurar-se de que o progresso esta ocorrendo como planejado?

Sim

TOTAIS

Quando vocé tem essas caracteristicas e utiliza essas estratégias, as pessoas confiardo em vocé e

0 procurarao tanto para apoio profissional como pessoal.

Caso tenha respondido sim a maioria das perguntas, vocé, provavelmente, € um orientador eficiente.

Caso tenha respondido ndo a algumas ou muitas dessas perguntas, vocé deve pensar em como

desenvolver suas habilidades em coaching.

Fonte: UCC (1998)
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Planilha do plano de acéo

Use esta planilha para estabelecer um plano de a¢do com o qual vocé e a pessoa sob
coaching concordem. E fundamental incluir medidas do sucesso e uma data para rever

acOes executadas.

Alguns exemplos foram incluidos.

Acbes a serem executadas

O funcionario vai parar de
interromper os colegas
durante reunides de trabalho.

O funcionario vai devotar
mais tempo em pesquisar as
necessidades do cliente
antes de combinar possiveis
produtos com aquelas
necessidades

Medida(s) de sucesso

— Nenhuma interrupcéo foi
observada durante duas
reunides sucessivas.

— Nenhuma reclamacéo de
colegas.

— Numero de perguntas
feitas para identificar
necessidades.

— Necessidades foram
esclarecidas antes de
oferecer possiveis
solucdes.

Rever

15/12

ApOs duas outras reunides
conjuntas com clientes

Fonte: UCC (1998)



Quadro 7 - Planilha de planejamento do orientador
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Planilha de planejamento do orientador

Use esta planilha antes de uma sessao de coaching. Reserve tempo para especificar
exatamente o que vocé espera alcangar e como planeja consegui-lo.

Reunidao com: Data:

Areas que precisam de coaching (com base em suas observacdes):

Por que o coaching é importante? (O que esta em jogo? Quais sdo as suas
consequéncias?)

_Possiveis dificuldades _________________________| Metodos para soluciona-las ____
1 1
2 2
3. 3

Acdes especificas

Fonte: UCC (1998)



Quadro 8 - Pontuacao
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Ouvindo atentamente

Vocé é um ouvinte atento?

Orientadores que ouvem atentamente sdo aqueles que costumam absorver o maximo possivel das
discussbes envolvendo coaching e que, no geral, sdo melhores orientadores. Use essa auto-
avaliacdo para refletir até que ponto vocé € um ouvinte atento. Marque o quadrado préximo ao
namero na coluna que melhor descreve seus habitos como ouvinte.

Enquanto alguém esta falando, eu: Geralmente As vezes Raramente
Planejo como vou responder. 1 3 5
Olho diretamente para os olhos da pessoa que esta 5 3 1
falando.

Se for apropriado, tomo notas. 5 3 1
Tento perceber o sentimento por tras das palavras. 5 3 1
Percebo que fico pensando em outras coisas 1 3 5
enguanto a pessoa esta falando.

Olho para a pessoa que esta falando. 5 3 1
Tento perceber qualquer linguagem corporal 5 3 1
significativa (expressdes faciais, gestos).

Interrompo a pessoa para salientar um ponto de vista. 1 3 5
Deixo de prestar a atencéo e fico imaginando se vou 1 3 5
ter tempo suficiente para outras obrigacdes.

Ouco a mensagem sem fazer, logo de imediato, um 5 3 1
julgamento ou uma avaliacao.

Faco perguntas para obter outras informagdes e 5 3 1
€ncorajo a pessoa a prosseguir.

Repito com minhas préprias palavras o que acabei de 5 3 1

ouvir, a fim de certificar-me de que entendi o que a
pessoa quis dizer.

Totais de cada coluna: + +

Total Geral =

Pontuacéo:

44-60 = Vocé é um ouvinte atento.
28-43 = Vocé é um bom ouvinte, mas pode melhorar.
12-27 = Vocé precisa se concentrar em melhorar suas habilidades como ouvinte.

Fonte: UCC (1998)



Anexo 9.5 - Resumo realizado pela pesquisadora sobr e este curso

Este resumo foi baseado nas obras de Stefano (2008) e Minor (2001).

O processo de coaching

A maneira como 0 gerente enxerga o processo de coaching vai ser
fundamental para o andamento dos encontros. Para quem vé 0 processo como uma
tarefa a mais na lista de coisas a fazer, vai procurar concluir a conversa 0 mais
rapido possivel. Este coaching como tarefa torna-se um processo automéatico e
burocratico, o que geralmente prejudica a capacidade de interacdo entre coach e
coachee.

Ja para o gestor que percebe que o treinamento e desenvolvimento de
sua equipe € uma das prioridades-chave da lideranca, os momentos de coaching
trazem envolvimento e foco. Esta € a base para construir a alianga necessaria entre
0s envolvidos.

O lider-coach confiavel e respeitoso consegue criar o ambiente propicio
para que o coachee se sinta apoiado.

E importante enfatizar que ha uma forga enorme gerada quando se tem
alguém que nos ajuda a manter o foco, alguém que observa nossos progressos,

alguém que nos desafia a mais.

Fatores Uteis para o processo

» feedback claro e construtivo;

» relacionamento de confianca e apoio.

Fatores para estabelecer confianga

Vocé é confiavel?

Seja honesto quando refletir sobre essa pergunta. Se vocé fosse um
coachee que estivesse se preparando para enfrentar a inseguranca de desenvolver
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alguma competéncia nova, vocé confiaria em alguém como vocé para ser seu
coach?

Se vocé se considera confiavel, mas as pessoas ndo se abrem com
VvOocé, talvez seja um sinal de que seu comportamento com 0s outros ndo combine
com a sua imagem de si mesmo. Neste caso, cabe perguntar: 0 que gera nos outros
a percepcao de que com VOCE ndo é seguro se expor?

E importante refletir sobre o que torna uma pessoa confiavel — como

ela age, como lida com as pessoas, que as fazem sentir-se seguras?

Vocé sabe escutar?

Existe diferenca entre ouvir e escutar. De forma simples, podemos
dizer que ouvimos sons, mas escutamos pessoas. Em coaching o ato de escutar
histéria do coach é focado em areas diferentes:

o Escutar histérias em si: sem julgar ou emitir opinides apressadas. Na
pressa de resolver pendéncias, opinamos e damos solucdes rapidas sem ter os
fatos. Pior quando julgamos o outro por ter acdes que consideramos inefetivas.
Nesta posicdo em que se coloca como experts, possivelmente iremos gerar
arrogancia.

e Escutar sem julgar a pessoa: o papel do coach néo é ser juiz dos atos
do coachee, julgando o que é certo ou errado. Escutar tem a intencéo de se colocar
no lugar do coachee e perceber que mesmo ndo concordando com seus atos, nada
garante que néo teria feito 0 mesmo se estivesse na situacao dele.

» Escutar o seu modelo mental: o foco do coach néo é resolver a vida do
coachee, mas ajuda-lo a reavaliar a sua maneira de agir, para que este desenvolva
novas alternativas na conquista de seus objetivos. O coach deve prestar atencao
nas histérias contadas por seu coachee, porque elas mostram a forma que o mesmo
age, ou seja, como ele funciona diante das situacoes.

* Escutar a qualidade do outro: em momentos de inseguranca, as
pessoas perdem a noc¢ao de suas qualidades. Um bom coach, analisa as qualidades
nas historias do coachee e traz estas a tona, para que ele também se conscientize

delas.
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Erros cometidos pelos coachs

Confidencialidade: Deixar vazar o teor das conversas e as dificuldades
gue o cochee tiver exposto. Quando acontece isso, passa a impresséao de fofoca.

Desafios irreais: na ansia dos resultados rapidos, por vezes cobra-se
mais do que o coachee pode dar no momento, o que gera ansiedade.

Dar conselhos: a curto prazo, parece mais rapido dar conselhos, em
vez de esperar que 0 coachee pense em alternativas. Mas a longo prazo, isso atrasa
O processo, pois se cria uma expectativa de que o coach vai sempre dar as
respostas, o que acaba gerando dependéncia. Com isso o coach torna-se um guru,
deixando seu coachee infantilizado.

N&o se torne um terapeuta: com a ansia de ajudar, o coach pode
cometer o erro de se envolver em resolucfes de questdes emocionais. Caso este

tenha problemas emocionais, quem deve ajuda-lo € um psicélogo.

Caracteristicas dos coaches eficazes

* Investir nos pontos fortes dos funcionarios.

» Dar visibilidade aos colaboradores.

» Dar liberdade no desempenho das funcoes.

» Estabelecer padrbes de exceléncia.

» Orientacdo do empregado para os valores e estratégias da empresa.

* Responsabiliza-se pelo empregado.

» Proteger os funciondrios contra estresses desnecessarios.

* Incentivar o colaborador, quando este estiver desestimulado ou prestes
a se engajar em missfes novas ou dificeis.

» Fornecer informacfes sobre a empresa e o papel do empregado na
realizacdo das metas da empresa.

» Esclarecer as expectativas de desempenho e as prioridades.

» Oferecer treinamento adequado e apoio quando se fizer necessario.

» Solicitar ideias e ouvi-las.

e Ver o funcionario como parceiro e elemento fundamental para o

sucesso da unidade.
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* Fornecer ao empregado feedback regular sobre o desempenho

funcional.
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Anexo 9.6 - Plano de Desenvolvimento Individual — P DI

“A carreira € um bem precioso demais para ser entregue a terceiros.”
(MORIN, 200- apud MASTERCORP, 2005).

Introducao

O Plano de Desenvolvimento Individual é um instrumento que visa
propiciar condi¢cdes para uma reflexdo sobre sua vida profissional e pessoal.

Um Plano de Desenvolvimento Individual devera ser amplo, flexivel e
estratégico. Deve também facilitar uma autocritica sobre pontos fortes, pontos
fracos, possibilidades e limites. Este plano seré constituido por cinco exercicios:

» Causas,

» Auto-avaliacao,

» Estabelecimento de objetivos,

* Plano de acéo para ao alcance dos objetivos,

* Analise do campo de forcas.

Estes exercicios referem-se a aspectos fundamentais e pessoais,
interesses, aspiracdes. Além deles, vocé poderé acrescentar outros dados que julgar
relevantes. Ao final, espera-se que vocé tenha em mé&os um Plano para nortear suas

acOes presentes e futuras quanto ao seu Desenvolvimento / Carreira.

A elaboracgéo do Plano se dard em trés tempos:

Primeiro: Tempo de Analise: momento de reavaliar suas competéncias
e atitudes (trabalho individual);

Segundo: Tempo de Planejamento: momento de identificar acgodes
capazes de diminuir a distancia entre seu perfil atual e o perfil desejado (trabalho
individual);

Terceiro: Tempo de Conclusdo: momento de estabelecer aliancas e

enriguecer o Plano com outras pessoas e comecar a p6-lo em agao (trabalho em
grupo).
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Observemos que na implementacdo do seu Plano, vocé poderd nao
chegar exatamente onde inicialmente planejou, mas com certeza tera produzido

efeitos significativos na sua vida.

Causa

Por causa queremos nos referir aqui ao que leva uma pessoa a
escolher sua profissdo e a sustentar essa posi¢ao.

A causa € aquilo capaz de colocar um sujeito a trabalhar: é aquilo que
mobiliza sua energia, sua criatividade e acdo no enfrentamento de dificuldades na
busca de seus objetivos.

Buscar a sua causa é um exercicio de criatividade que pode
proporcionar uma descoberta muito significativa para sua vida pessoal e profissional.
Este é o comeco l6gico do desenvolvimento pessoal permanente.

Abaixo, procure expressar qual € a sua causa, aquilo que mais o

impulsiona em termos profissionais.

Auto-avaliacéo

E a partir do perfil de competéncias e atitudes bem estabelecido que
um profissional pode avaliar até que ponto seus interesses e expectativas pessoais
estdo adequadas a funcéo e qual seu preparo para exercé-la.

Como decorréncia dessa avaliacdo, vocé podera redirecionar sua
carreira e/ou estabelecer contetdos de desenvolvimento nas areas que nao domina
suficientemente.

A preparacdo de si proprio e de outros para se tornarem aptos a
exercer uma determinada fungdo, requer o exercicio de previsdo e antecipacao
sobre o que é esperado desta funcao.

Para a realizacdo deste exercicio, utilize o questionario a seguir,
assinalando nos espacos proéprios como vocé vé em relacdo a cada um dos atributos

de empregabilidade indicados.



Quadro 9 - Planilha de auto-avaliagédo

0

ATRIBUTOS DE EMPREGABILIDADE

Capacidade de estabelecer network (contatos)

Concentragao criativa (capacidade de inovar/criar)

Capacidade conceitual (estabelecer conceitos préprios)

Dominio de linguas estrangeiras

Multifuncionalidade (capacidade de exercer atividades diversas)

Visao internacional

Viséo do conjunto e do futuro

Leitura diaria

Capacidade de mudar

Historia profissional

Capital social (capacidade de influenciar na comunidade)

Capital profissional (nivel de desenvolvimento profissional)

Capacidade de lidar com presséo

Capacidade de lidar com ambiguidades e incertezas

Capacidade de usar conhecimentos acumulados

Capacidade de implementar (execucgéao de ideias)

Capacidade de equilibrar vida pessoal e profissional

Disposicao para correr riscos

Curiosidade e inquietacao

Abertura intelectual (disposicdo para contato com novos
conhecimentos)

Agressividade positiva (assertividade)

Seguranca: nao ter medo de perder a cadeira

Relacéo adulto/adulto (autogestdo/autonomia)

Habilidade de perceber e lidar com pessoas

Disposicao tanto para ser estrela como para carregar piano

Jogar em equipe (conseguir trabalhar com pessoas de ponto de
vista diferentes)

Canalizacao de energia para atividade produtiva

Agilidade

Flexibilidade

Adaptabilidade

Auto-percepcéo (capacidade de se perceber)

Capacidade de ouvir e entender o ponto de vista do outro

Capacidade de falar com fluéncia e objetividade

Capacidade de aprender
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Estabelecimento de Objetivos

Tendo refletido sobre sua posi¢do atual, seus interesses, sua causa,
enfim, sua carreira, acreditamos que vocé tenha agora condi¢bes de estabelecer o
gue costumamos chamar “objetivos de carreira/desenvolvimento”.

Tais objetivos sdo marcos que expressam desejos e posicdes que vocé

busca para si proprio e tem como desafio a aspiracdo de realiza-los.

Para defini-los, observe o seguinte:
Os objetivos deverédo ser poucos — Ex.: 4 (quatro)
Vocé poderda comecgar pelo objetivo do proximo ano ou do final de carreira, ndo
importa.
Defina-os de tal maneira que sejam facilmente verificaveis ao longo do tempo.
Possiveis desvios servirdo de base para retificacbes no seu Plano de

Desenvolvimento Individual.

Observe que o objetivo deve:
Ser descrito de maneira que vocé quando o alcancou.
Ser formulado de forma clara.
Ser realistico.
Ser desafiante.

Valer a pena.
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Plano de acédo para o alcance dos objetivos

Tendo agora uma visdao mais ampliada sobre os seus limites de
atuacao, reveja os exercicios, avaliando cuidadosamente onde vocé se situa diante
das competéncias e atitudes necessarias ao exercicio da funcao.

Diminuir a distancia entre seu perfil atual e o perfil desejado devera ser
o principal objetivo de seu Plano. Para tanto, seu planejamento devera cobrir as
areas educacional, funcional e pessoal.

Na area educacional, relacione atividades de leitura, participacdo em
cursos de graduacéo, especializacdo, aperfeicoamento, seminarios etc.

Na area funcional, relacione atividades que impliqguem em visitas
técnicas, estagios, trabalhos temporarios, rodizios etc.

Na éarea pessoal, relacione atividades ligadas a lazer, esportes,
hobbies, convivio familiar e social, desenvolvimento de novas relacfes, viagem com

finalidade de estudo ou nao, etc.

OBJETIVO:

PLANO DE ACAO:

(Para cada etapa/acao estabeleca prazo e recursos, sejam eles materiais ou nao,

para permitir a visualizacdo da execucéo).

OBJETIVO:

PLANO DE ACAO:

(Para cada etapa/acao estabeleca prazo e recursos, sejam eles materiais ou nao,

para permitir a visualizacdo da execucéo).

OBJETIVO:

PLANO DE ACAO:
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(Para cada etapa/acao estabeleca prazo e recursos, sejam eles materiais ou nao,

para permitir a visualizacdo da execucéo).

OBJETIVO:

PLANO DE ACAO:

(Para cada etapa/acao estabeleca prazo e recursos, sejam eles materiais ou nao,

para permitir a visualizacdo da execucéo).

Andlise do campo de forcas

Ao nos defrontarmos com uma situacédo, podemos concebé-la como
um campo de forcas atuando em dire¢cdes opostas. Essas forcas podem determinar
0 éxito ou o insucesso diante de um problema, um plano, etc.

Assim sendo, estamos propondo uma reflexdo sobre as forcas que
possam incidir sobre o seu Plano de Desenvolvimento e como gerencia-las
favoravelmente.

Identifique e liste as forcas ou fatores que poderdo determinar o

sSuCesso ou o0 insucesso de seu Plano.

Quadro 10 - Forcas ou fatores a serem maximizados

FORCAS / FATORES DE SUCESSO COMO MAXIMIZA-LOS




Quadro 11 - Forgas ou fatores a serem minimizados

94

FORCAS / FATORES DE INSUCESSO COMO MINIMIZA-LOS
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Anexo 9.7 - Questionario utilizado na entrevista

a) Qual a sua opinido sobre a metodologia de coaching?

b) Vocé acredita que o coaching seja um bom procedimento para capacitacao
profissional?

c) Como vocé avalia o processo de Avaliacdo de Desempenho na Caixa?

d) Vocé acha que as sessOes de coaching foram bons momentos para uma
avaliacdo de desempenho continua?

e) Vocé acha que o coaching Ihe ajudou a implementar as propostas do seu
Plano de Desenvolvimento Individual?

f) Esta metodologia trouxe uma melhor relagdo entre vocé e seu
gerente/chefe?

g) Vocé acha que conheceu melhor seu colega de trabalho apos as sessfes de
coaching?

h) Apos os encontros foi analisado um aumento de produtividade na equipe em
geral?

i) Seu gerente foi um bom coach?

j) Seu subordinado teve interesse nas informacfes passadas a ele? (questao
especifica para o coach)

k) Qual a sua opinido sobre as ferramentas utilizadas nas sessdes entre vocé e
seu coach?

[) Quais as dificuldades encontradas, se houveram, no decorrer das sessfes?

m) Qual a sua expectativa apos o encaminhamento das sessfes?

n) Nestes momentos houve uma troca de feedback entre vocé e seu coach?

0) Quais o0s possiveis impactos das sessdes de coaching sobre seu
desenvolvimento.

p) Vocé sentiu-se mais motivado apds as sessdes de coaching?

g) Vocé teve interesse na implementagéo desta ferramenta?

r) Vocé acha viavel a continuidade do uso desta metodologia? Se sim, por
qué? Se nao por qué?

s) Quais as sugestdes para melhorar o processo de coaching na agéncia, caso
ache que a mesma deva prevalecer?

t) Comentérios adicionais.



JULIANA DE OLIVEIRA RAMOS

Dados Pessoais

Brasileira, solteira, 27 anos
Residente em Caxias do Sul
julil911@yahoo.com.br

Formacéo Académica
Ensino Fundamental e Médio concluido na Escola Nossa Senhora do Carmo em
Caxias do Sul. Término em dezembro de 1999.

Ensino Superior concluido na Universidade Federal do Rio Grande do Sul —
UFRGS. Término em dezembro 2009.

Idiomas
Inglés béasico

Espanhol basico

Experiéncia Profissional

Caixa
Cargo Inicial: Técnica Bancéria Cargo Final: Caixa
Permanéncia: 4 anos e 6 meses Periodo: maio de 2005 até hoje

Banco do Brasil

Cargo Inicial: Estagiaria

Permanéncia: 2 anos Periodo: maio de 2003 até maio de
2005.

Policia Civil de Porto Alegre

Cargo Inicial: Estagiaria

Permanéncia: 1 ano e 8 meses Periodo: abril de 2001 até dezembro
de 2002.

Capacitacéo Profissional
Experiéncia com vendas e atendimento ao publico.

Caxias do Sul, 01 de dezembro de 2009.



JULIANA DE OLIVEIRA RAMOS 115890

Lista das atividade de ensino cursadas pelo aluno na UFRGS.

Ano
Semestre

2008/2
2008/2
2008/1
2008/1
2007/2
2007/2
2007/1
2007/1
2006/2
2006/2
2006/1
2006/1
2005/2
2005/2
2005/1
2005/1
2005/1
2005/1
2005/1
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/1
2004/1
2004/1
2004/1
2004/1
2004/1
2003/2

2003/2
2003/2
2003/2
2003/2
2003/1
2003/1
2003/1

2003/1
2003/1
2002/2
2002/2
2002/2
2002/2
2002/2
2002/1
2002/1

2002/1
2002/1
2002/1

HISTORICO ESCOLAR

Atividade de Ensino

ADMINISTRACAO DE PROJETOS (ADM01138)

ESTAGIO FINAL EM RECURSOS HUMANOS (ADM01199)
GESTAO SOCIO-AMBIENTAL NAS EMPRESAS (ADM01012)
INTRODUCAO A ANALISE DE SISTEMAS (INF01115)
PESQUISA OPERACIONAL | (ADM01120)

SISTEMAS DE INFORMAGCOES GERENCIAIS (ADMO01160)
ESTAGIO SUPERVISIONADO Ill - ADM (ADM01194)

POLITICA EMPRESARIAL (ADM01127)

POLITICA EMPRESARIAL (ADM01127)

SISTEMAS DE INFORMAGCOES GERENCIAIS (ADM01160)
ADMINISTRACAO DA REMUNERACAO (ADMO01165)

ANALISE MACROECONOMICA (EC002273)
DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO01178)
TOPICOS ESPECIAIS EM MARKETING (ADMO01169)
ADMINISTRAGCAO DA REMUNERAGAO (ADMO01165)
ADMINISTRAGCAO DO COMPOSTO COMUNICAGAO (ADM01167)
DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO01178)
ESTAGIO: VISAO SISTEMICA DAS ORGANIZACOES (ADM01003)
GESTAO SOCIO-AMBIENTAL NAS EMPRESAS (ADMO01012)
ADMINISTRACAO DE MARKETING (ADMO01142)
ADMINISTRACAO DE RECURSOS MATERIAIS (ADM01010)
ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE LONGO PRAZO (ADMO01140)
PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO (ADMO01137)
RELACOES DO TRABALHO (ADMO01156)

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO01144)
ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO (ADM01139)
ECONOMIA BRASILEIRA (EC002209)

ESTRUTURA E INTERPRETACAO DE BALANCOS (EC003341)
INTRODUCAO AO MARKETING (ADM01141)

ORGANIZACAO DA PRODUCAO (ADMO01136)
ADMINISTRACAO E GOVERNO DO BRASIL E ESTAGIO |
(ADM01188)

ANALISE MICROECONOMICA Il (EC002208)

DIREITO E LEGISLACAO SOCIAL (DIR04401)

ESTRUTURA E INTERPRETACAO DE BALANCOS (EC003341)
MATEMATICA FINANCEIRA - A (MAT01031)

ESTATISTICA GERAL Il (MAT02215)

FILOSOFIA E ETICA NA ADMINISTRAGCAO (ADMO01009)
INSTITUICOES DE DIREITO PRIVADO E LEGISLACAO
COMERCIAL (DIR02203)

METODOLOGIA BASICA DE CUSTOS (EC003320)
ORGANIZACAO E METODOS E ESTAGIO | (ADM01187)
ANALISE MICROECONOMICA | (EC002207)

ESTATISTICA GERAL | (MAT02214)

INTRODUCAO A CIENCIA POLITICA (HUM06409)
INTRODUGCAO A CONTABILIDADE (ECO03343)

PSICOLOGIA APLICADA A ADMINISTRAGAO (ADMO01110)
ALGEBRA LINEAR E GEOMETRIA ANALITICA (MAT01110)

INSTITUICOES DE DIREITO PUBLICO E LEGISLAGAO TRIBUTARIA

(DIR04416)

INTRODUGAO A INFORMATICA (INF01210)

SOCIOLOGIA APLICADA A ADMINISTRACAO (ADMO01104)
TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO (ADMO01115)
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