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RESUMO

O business coaching esta em grande crescimento nas organizacdes, que cada vez mais buscam
o desenvolvimento de seu capital humano, mas ainda pouco estudado académica e
cientificamente. Este TFM visa incentivar estudos académicos e cientificos sobre o business
coachig, e para tal, sera criado um modelo baseado nas ferramentas utilizadas pelo life
coaching, especificamente a “roda da vida” de Lages e O’Connor (2005) e a “pizza da vida” de
Nogueira (2010), e em revisdo de literatura sobre as caracteristicas inerentes e o
desenvolvimento de equipas de alto desempenho. Pretende-se que o modelo seja aplicado em
processos de coaching com equipas empresariais, de forma a auxiliar na construcdo de equipas
de alto desempenho. A fim de melhor perceber a aplicacdo do modelo, sera realizado estudo
de caso em empresa do ramo de distribuicdo de equipamentos para lojistas, intitulada HC
Prata Comércio, na qual foram realizadas sessGes de coaching com a equipa de vendas, onde o
modelo foi aplicado de forma a medir o grau de satisfacdo dos funciondrios. Foi realizada
também, entrevista com questdes baseadas nos indicadores do Balanced Scorecard,
nomeadamente, financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem, junto aos gestores
directos da equipa, a fim de observar os resultados percebidos por eles apds o processo de
coaching. Sugere-se que o modelo seja reaplicado em outras pesquisas, com intuito de reunir
dados que comprovem ou ndo sua eficacia no aumento de satisfacdo dos funcionarios e na

formacdo de equipas de alto desempenho.

Palavras chave: Business coaching, equipas de alto desempenho, satisfacdo dos funcionarios,

resultados.



ABSTRACT

Business coaching is becoming a regular feature of organizations looking to develop
human capital from within. However, the practice of business coaching is a subject that
has rarely been looked at in the academic field. This study will address the dearth of
research in this area and is intended to stimulate further scientific and academic
discussion on the subject. The basic model of this study has been informed by Lages and
O'Connor's (2005) 'road of life' and de Nogueira's (2010) 'pizza of life' theories. A review
of the existing literature focusing on the inherant characteristics of desenvolvement and
it's effect on high performance business teams will be provided. The basic model of this
study will be applied to the practice of business coaching with the intention of facilitating
the development of high performing teams of employees. In order to apply this model to
the practice of business coaching, this paper will provide a case study of HC Prata
Comercio, a company that distributes equipment to a wide range of strores. Coaching
sessions utilizing the aforementioned basic model were conducted amongst the company's
sales team and the rate of employee satisfaction regarding the methods deployed in these
sessions was measured. The effectiveness of this model was ascertained through
interviews based on indicators from balanced scorecards, namely financial, clients, and the
internal application process. Line managers also observed the results of the coaching
process. This project suggests that the basic model used here can be applied to subsequent
research attempting to accumulate data which will assist in the formation and
development of high performing work teams and improving employee satisfaction and

efficiency.

Key Words: Business coaching, high performance team, employee satisfaction, results.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes atuais, precisam inovar constantemente para que sua imagem esteja sempre
integra na mente do cliente, para isto recorrem cada vez mais a renovac¢do das habilidades e
competéncias das pessoas, que precisam produzir cada vez mais e melhor. O desafio é tornar
as pessoas cada vez mais eficientes e eficazes, integradas, produtivas e criativas, e Chiavenato
2012, garante que as ferramentas administrativas capazes de proporcionar isto sdo o coaching,
que importa para este projecto, e o 1mentoring. Segundo o autor, o coaching ndo é um
processo novo, existe ha mais de 2.500 anos, quando Socrates passou a usar a “maiéutica para
ensinar seus alunos, porém, no ambiente organizacional, ainda é pouco disseminado, mas o
método socratico vem a transformar-se, cada vez mais, em uma das mais importantes

ferramentas dos executivos de recursos humanos, e agrega valor as pessoas e as organizagoes.

O coaching no contexto empresarial ou business coaching esta em grande crescimento, porém
ainda pouco estudado a nivel de pesquisas académicas e cientificas. Estudos ja realizados tém
mostrado um significativo impacto nos resultados dos funciondrios que sdo submetidos a
sessdes de coaching, o que consequentemente influencia nos resultados organizacionais. De
acordo com Mukherjee (2012) “Estudos estdo a ser realizados para entender o impacto do
coaching sobre os trabalhadores, os beneficios directos e indirectos obtidos pelo individuo e
pela organizacdo através dele.” Surtees e Winkler (2008), relatam que “cerca de 70% das
organizagcbes usam coaching, e que cerca de 44%, atualmente, oferecem a todos os
funciondrios” estas ultimas com objectivo de desenvolvimento pessoal e como forma de
suprir o mau desempenho. Grant (2006), observou um similar aumento no campo académico,
segundo este autor as publicagdes académicas no periodo de 2001 a 2005, aumentaram 266%

em comparagdo com o periodo 1996 a 2000 (em Segers et. al., 2011).

A International Coach Federation (ICF), afirma que o coaching traz inUmeros beneficios para
uma organizacdo, entre eles, maior autoconfianca e eficdcia nas relagbes interpessoais,
melhoria significativa nos processos de tomada de decisdo, na produtividade e na satisfacdo
tanto na vida pessoal quanto no trabalho, além do alcance de objectivos importantes. A IFC
apresenta ainda, dados que motivam este estudo, dentro do campo produtividade, diz que
70% das empresas que passaram pelo processo de coaching, afirmaram obter melhoria no

desempenho dos trabalhadores, 61% na gestdo dos negdcios, 57% na gestao do tempo, e 51%

1 . . R . .
Mentoring — treinamento para aquisi¢do de conhecimento especifico.

Maiéutica — Método criado por SAcrates para “procura da verdade no interior do ser humano”; conhecer a si mesmo. O método
consiste em estimular ideias com perguntas, ouvir, ensinar e aprender.



dizem que obtiveram melhorias na eficacia da equipa. No campo satisfacdo, que declara ser
fundamental para atender as demandas organizacionais, apresentam resultados de 80% de
empresas que obtiveram melhorias na autoconfiangca do trabalhador, 73% nos
relacionamentos, 72% nas habilidades de comunicagio e 67% no balanco vida
pessoal/trabalho dos funcionarios, além de garantir, que 86% das empresas dizem ter
conseguido pelo menos seu investimento de volta e que quase 100% das empresas que

passaram pelo processo de coaching atestam-se satisfeitas.

Portanto, uma ferramenta tdo importante, e capaz de trazer tantos beneficios as organizagGes
e aos seus funcionarios, precisa ser disseminada, a considerar isto, esta foi a escolha do tema
deste TFM, que visa a partir de seu modelo, estimular outros estudos, de forma a proporcionar
cada vez mais dados cientificos. Propde-se, entdo, a criacdo de um modelo a ser aplicado em
sessdes de coaching com equipas empresarias, com base nos modelos utilizados no life
coaching, como a “pizza da vida” e a “roda da vida”, apresentadas no decorrer deste TFM, de
forma a perceber como este modelo pode ser aplicado no intuito de medir a satisfacdo dos
funcionarios antes de serem submetidos as sessGes de coaching e apds este processo. Com
objectivo de uma melhor compreensao, serd realizado um estudo de caso, que nos permitira
também, perceber as mudancas na satisfagdo dos colaboradores da empresa estudada apds o
processo de coaching, além de, através de questionario baseado nos indicadores avaliados
pelo modelo Balanced Scorecard, observarmos os resultados percebidos pelos gestores das

equipas submetidas ao processo.

Para que a proposta seja concretizada, serd feita uma revisdo de literatura a fim de entender o
coaching, seu processo e a metodologia que conduzird as sessGes que serdo realizadas para a
obtencdo dos resultados do estudo de caso, denominada ROSA (Realidade, Objectivos,
Solugcbes e Accdo), relacionar-se-a este processo com uma ferramenta mais amplamente
estudada no universo empresarial, nomeadamente a avaliacdo de desempenho, de forma a
promover uma melhor compreensdo da metodologia utilizada, e por fim, sera abordado o
trabalho em equipa, de forma a utilizar as caracteristicas inerentes e/ou responsaveis pela
formacdo de equipas de alto desempenho para a criacdo do modelo a ser aplicado, supGe-se

assim, que o modelo auxiliara na construcdo de equipas de alto desempenho.



1.1 Objectivo Geral

Este TFM tem o objectivo de incentivar estudos académicos e cientificos sobre o coaching no
ambiente empresarial (business coaching) a partir de seu modelo, reunindo cada vez mais

dados cientificos de forma a contribuir para dissemina-lo nas organizacdes.

1.2 Objectivos especificos

- Criacdo de um modelo a ser aplicado em sessGes de coaching realizadas com equipas
empresariais, com base em modelos do life coaching, nomeadamente a “pizza da vida” e a
roda da vida”, e em revisdo de literatura sobre as caracteristicas inerentes e desenvolvimento
de equipas de alto desempenho. Pretende-se que este modelo auxilie na formacdo de equipas

de alto desempenho.

- Realizacdo de estudo de caso, com intuito de uma melhor percepcdo da aplicacdo do modelo,
e que permitira verificar mudancgas na satisfacdo dos funcionarios apds serem submetidos ao
processo de coaching, bem como os resultados percebidos pelos gestores desta equipa com

base nos indicadores do balanced scorecard.

1.3 Questdes de pesquisa

- O modelo auxiliou em resultados positivos para a formacdo de equipas de alto desempenho?

- O processo de coaching resultou em uma melhoria da satisfacdo dos funcionarios?

- A “area” do modelo proposta a ser trabalhada pela equipa, alcancou o resultado esperado?

- Algum resultado foi percebido pelos gestores directos da equipa da perspectiva financeira, da

satisfacdo dos clientes, dos processos internos da empresa e do desenvolvimento da equipa?



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Coaching

2.1.1 Definig¢Ges e tipos de coaching

Para melhor compreendermos este TFM, parece importante o entendimento do coaching,
bem como sua definicdo e os diferentes tipos abordados. A International Coaching Federation
(ICF), define coaching comoum processo criativo e introspectivo, onde o profissional (coach)
trabalha em parceria com o cliente (coachee), de forma a inspira-lo a maximizar seu potencial
pessoal e profissional. Para a ICF “o processo de Coaching ajuda o cliente a definir e a atingir os
seus objectivos pessoais e profissionais com uma rapidez e facilidade que seriam pouco

provaveis de outra forma”.

Chiavenato (2012) define coaching como “um processo definido em comum acordo entre
coach e o aprendiz para ajudar este a alcancar determinada meta ou objectivos pelos seus
proprios meios”. Do ponto de vista de Mcnally (2011), coaching é o processo de conduzir
pessoas de onde estdo para onde almejam ou necessitam chegar, onde estimula-se o normal
para atingir o excepcional. Cox, Bachkirova e Clutterbuck (2009) apresentam o coaching como
o “processo de desenvolvimento humano que envolve estruturada interacdo concentrada e da
utilizacdo de estratégias apropriadas, ferramentas e técnicas para promover a mudanca
desejavel e sustentavel para o beneficio do coachee e potencialmente para as outras partes

interessadas” (citado por Rettinger, 2011).

Para Percia e Sita (2011), coaching é uma maneira distinta e eficaz de conseguir o que se
pretende, em que uma pessoa se empenha em auxiliar a outra na obtencdo de resultados.
Buttazzi (2011), define como “um processo de parceria com o cliente para descobrir o melhor
caminho para a conquista desejada.” Segundo a autora, o coach cria conciéncia, produz
motivacdo e trabalha habilidades para que o cliente conquiste seus objectivos (em Percia e

Sita, 2011, p. 191-198).

Parece, entdo, pertinente definir coaching como um processo de parceria entre coach e
coachee, que se utiliza de ferramentas e técnicas para motivar e ajudar este ultimo a encontrar
o melhor caminho para ir de onde estar até onde quer estar, de forma a aumentar seu

potencial, e a permitir que alcance resultados sustentdveis através de seus proprios recursos.



Alguns tipos de coaching sdo frequentemente abordados por autores deste segmento, entre
eles o Life coaching, que Marmo (2011) define como um processo que através de métodos e
técnicas especificas, auxilia pessoas a atingirem qualquer que seja o objectivo, a ndo ser
necessariamente ligados a area profissional (em Percia e Sita, 2011, p. 127-134), e o auto-
coaching, em que a pessoa atua como seu proprio coach, a ser capaz de modificar algo que
precise melhorar da sua vida, de forma consciente e planejada. Para fazer o auto-coaching é
necessario conhecer bem o seu presente e o que quer conseguir, e pensar em impedimentos
como algo temporario e impostos por si mesmo (Chiavenato, 2012; D. Lovisaro in Percia e Sita,

2011).

O business coching, segundo Chiavenato (2012), esta a ser sucessivamente presente no mundo
organizacional devido a instabilidade do mercado, as rapidas modificacGes e necessidade de
adaptacdo, e a importancia cada vez maior do capital humano para o sucesso dos negdcios,
modalidade esta, mais especificamente abordada no préximo tdpico e que importa para este

TFEM.

2.1.2 O business coaching

Chiavenato (2012) entende o business coaching como uma técnica de orientacdo, treinamento
e de gestdo do desempenho, capaz de motivar e estimular pessoas a aprendizagem e ao
desenvolvimento pessoal, a melhorar, assim, a qualidade de vida no trabalho. Mukherjee
(2012) afirma ainda, que é um dos meios mais eficazes para formacdo de lideres na

organizagao.

Esta modalidade de coaching tem objectivos de melhorar resultados, promover visdo sistémica
e novas alternativas futuras, definir metas e prioridades, desenvolver pessoas (clientes
individuais), grupos ou organizagGes (clientes corporativos) e suas habilidades de lideranga, de
forma a melhorar seu desempenho e estabelecer equipas mais eficazes, além de promover
equilibrio dos colaboradores entre vida pessoal e sua funcdo no trabalho (Chiavenato, 2012;

Mukherjee, 2012).

O business coaching promove varias vantagens para a organizacao, de forma a agregar valor
para a mesma, bem como para os clientes. Pode ser aplicado tanto para o desenvolvimento
individual como de equipas, melhora a comunicacdo com clientes internos e externos,
promove visdo compartilhada, melhora a selec¢do e retencdo de colaboradores e enfatiza seus

potenciais, e as mudancas nas competéncias, comportamentos, habitos ou aspiracées sao



durdveis, a promover resultados sustentdveis, ja que sdo desenvolvidas de forma que o
proprio colaborador escolhe (Chiavenato, 2012; Mukherjee, 2012, Mcnally, 2011). Rock e
Donde (2007) e Boyatzis et. al. (2006) complementam ainda, que o coaching dentro das
organizac¢les diminui o cansagco e melhora o desempenho, além de ser uma das formas de

auxiliar os relacionamentos. (citado por Mukherjee, 2012)

Uma conformidade entre os objectivos do negdcio e de desempenho na fun¢do laboral com os
objectivos pessoais, pode ter resultados muito positivos para a organizagdo, assim como para
o colaborador, o processo do coaching permite que as pessoas conhecam seu maximo
potencial e seu papel nas empresas onde trabalham (Persia e Sita, 2011; Mukherjee, 2012).
Para Chiavenato (2012), esse processo ocorre quando “uma organizacdo utiliza a atuacdo
conjunta dos varios coaches e aprendizes para desenvolver e ampliar, através da sinergia, sua

capacidade de aprendizado e de renovagdo no alcance de resultados extraordinarios.”
2.1.3 O processo do coaching

Em sua esséncia, segundo Queiroz (2011), o processo de coaching “combina as técnicas da
*anamnese, da maiéutica, o estabelecimento de objectivos e o feedback tecnicamente
elaborado”, de forma a estimular a aprendizagem e o desenvolvimento continuo, ndo vem a
ser, no entanto, uma transferéncia de conhecimento especifico, como acontece no
treinamento. (em Percia e Sita, 2011, p. 175-182). O coaching ndo é um processo permanente,

ao contrario, possui inicio e fim, e ndo perduram por um longo periodo de tempo.

A ICF, descreve o processo de coaching como “uma relacdo permanentemente focada nos
clientes e nos respectivos planos de acg¢do, no sentido da realizacdo das suas visGes de futuro”.
Segundo a instituicdo, o coach deve proporcionar uma maior conscientizacio e
responsabilizacdo do cliente, ao mesmo tempo que da apoio e feedback, e executa este

processo através de uma metodologia que envolve perguntas e descoberta pessoal.

Lages e O’Connor (2005) listam oito pontos chaves para um primeiro encontro de coaching,
sdo eles, estabelecer sintonia e construir bases de confianga, de forma a criar rapport com o
coachee através da velocidade dos movimentos e da fala, volume da voz, contacto visual, e
postura em geral, questionar as expectativas, avaliar e reunir informacGes e descobrir as

preocupacdes imediatas do coachee, desenhar um plano de coaching, tratar as questdes

Anamnese — técnica da psicologia, que se baseia em uma entrevista que tem a inten¢do de ser o ponto inicial do diagnéstico de
uma doenga. Em semelhanga com o coaching, tem como elementos, a identificacdo do cliente, a queixa principal (motivo que
levou o paciente a procurar ajuda) e o histdrico da doenga atual.



praticas, comprometer-se com o plano de coaching e iniciar o processo pela questdo mais

imediata.

Seggers et. al. (2011) afirmam que sdo quatro as formas de introduzir o coaching em uma
organizacao, a citar, o coaching externo, o coach interno (fora da geréncia directa), o gerente
como coach e o auto-coaching. (Seggers, Henderickx e Vloeberghs, 2011). Coaches internos
tém maior disponibilidade e maior conhecimento da politica interna e objectivos da
organizagdo, em desvantagem, exactamente por ndo terem uma visdo ndo condicionada da
cultura organizacional e pelo receio das informagdes serem guardadas, dificilmente seus
coachees permitirdo uma profunda exposicdo, deste modo, coaches externos inspiram maior
confidencialidade e confianca do ponto de vista do coachee, porém, é improvavel para um
grande numero de funciondarios e por um longo periodo de tempo devido o auto custo.
(Seggers et. al, 2011, Mukherjee, 2012; Queiroz, 2011, em Percia & Sita, 2011). Chiavenato,
2012 defende que seria excelente se todos os gestores de uma organizacdo tornassem-se
coaches, a promover uma busca constante de aprendizagem, mudanca e inovag¢do. Na opinido
de Mukherjee (2012), coches internos ndo devem estar no mesmo dominio funcional e nem
ser superior directo do coachee, de forma a evitar, assim, uma sobreposicdo do mentoring ao

coaching e a relagdo chefe-subordinado.

As sessOes de coaching, de acordo com Buttazzi (2011), podem ocorrer uma vez por semana
ou uma vez a cada quinze dias, de forma presencial ou on line. Segundo a autora, o coaching
ndo trabalha com o passado, apenas com “o estado atual ou presente e o futuro” (em Percia &
Sita, 2011, p.191-198), o que sera melhor percebido no préoximo ponto, em que conheceremos
a metodologia seguida nas sessOes, denominada ROSA, que corresponde as iniciais de

Realidade, Objectivos, Solu¢des e Acgdo.

2.1.3.1 Metodologia ROSA

Nogueira (2010) descreve ROSA, como “uma metodologia de coaching que permite alcancar o
gue se pretende em quatro passos”, e afirma que as empresas também seguem estes passos
guando, fazem uma analise continua do mercado (Realidade), definem suas metas, sejam elas
de facturamento, diferenciacdo de mercado, entre outras (Objectivos), fazem *banchmarking
ou inovam produtos ou servicos para alcancar os objectivos (Solucbes), e todos os dias

trabalham, a produzir e a servir seus clientes (Ac¢do), as empresas porém, podem utilizar esta

4 . -~ . - . - R .
Banchmarking — copia ou adaptagdo que as organizagdes fazem de produtos, servigos ou praticas de outra organizagdo, que é
referencia no mercado, em busca de um maior desempenho.



metodologia de forma consciente, para obter melhores resultados nas areas em que a
empresa nao esta a funcionar bem. Segundo o autor, é necessdrio tracar um percurso para
percorrer um caminho, o que trara resultados imediatos em varios niveis, para ele, “o sucesso
€ uma ciéncia” e é provavel domina-la, a tornar o processo inconsciente em um processo
consciente. Em seguida as etapas da metodologia ROSA, que sera utilizada para o seguimento

das sessdes de coaching realizadas neste projecto, poderdo ser melhores compreendidas.

A Realidade responde a pergunta “onde estais?”, pode ser vista como uma barreira que deve
ser ultrapassada até chegar onde se pretende. Nesta fase deve-se tomar consciéncia do que
anda bem e do que anda mal, porém é apenas uma barreira em um todo de realizacGes, e é
esta parte que precisa ser trabalhada para que o todo possa ser visto. Para facilitar essa
visualizacdo, dispbe-se de ferramentas, como a pizza da vida *(figura 1) e a roda da vida
*(figura 2) , que permitirdo um mapeamento das areas da vida do coachee (Nogueira, 2010). O
coachee responde as questdes destas ferramentas com valores que medem seu grau de
satisfacdo, o objectivo é chegar a cem por cento em todas as areas, e a medida que acostuma-
se com o resultado alcangado, quer-se mais. As areas em que o grau de satisfacdo do coachee
sdo medidas ndo andam sozinhas, ja que a melhora de uma das dareas pode influenciar ou
resultar na melhora de outras (Lages e O’Connor, 2005). Queiroz (2011), sustenta esta ideia, e
afirma que a primeira intervengdo em uma sessdo de coaching é a entrevista seguida de um
“questionario de auto-prospecc¢do”, que possibilita ao cliente uma auto-percepg¢do dos seus
pontos fortes e dos que precisam de melhorias (em Percia e Sita, 2011). Podemos entender
esta fase da sess3o, como uma “andlise swot do contexto a ser trabalhado. Assim, é preciso
tomar consciéncia sobre que darea deseja-se trabalhar, qual é mais importante melhorar
imediatamente e que tera mais impacto positivo nas outras dreas que também precisam ser

melhoradas (Nogueira, 2010; Queiroz,2011 em Percia e Sita, 2011).

5 - - .
Andlise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats).- ferramenta que serve como base para o planejamento
estratégico de forma a analisar o posicionamento de uma organizagdo no ambiente interno (empresa) e externo (mercado)



Figura 1 — “Pizza da vida”
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Figura 2 — “Roda da vida”
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Os objectivos devem responder a pergunta “onde queres chegar?”, nesta fase sdo definidos os
objectivos maximos, focados no resultado final e os pequenos objectivos intermedidrios, os
primeiros passos, focados no resultado imediato, ambos devem ter um prazo para se
concretizar. Atualmente, o coaching é possivel ser aplicado a todas as areas da vida pessoal e
profissional, é preciso, que independente do que almeja-se, tenha clareza de qual resultado

final pretende-se alcancar. Uma meta pode ser grande, tanto que pareca ser irrealizavel, ou
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pequena, que sua realizacdo seja certa, uma deve andar pareada a outra e a segunda deve
caminhar em direcdo a primeira (Nogueira, 2010; Lovisaro,2011 em Percia e Sita, 2011, p.265-
272). Um grande objectivo e de longo prazo pode parecer intimador e muito distante de ser
alcancado, por isso deve ser fracionado em objectivos mais pequenos, e estes pequenos
passos funcionam como o mapa do caminho a ser percorrido, a definicdo do “objectivo-
resultado” ou maximo e “objectivo processo” ou minimo baseia-se em conseguir o maximo

efeito com o minimo esforgo (Lages e O’Connor, 2005)

A fase das Solugdes responde a pergunta “como chegar?”, uma espécie de brainstorming, ou
em sua traducdo literal “tempestade cerebral” ou “chuva de ideias”, um processo para
comecar a pensar “fora da caixa”. As ideias passam por quatro estagios, as primeiras sdo
sempre 6bvias, passam a ser interessantes, criativas e por ultimo inovadoras, para conseguir-
se este ultimo estagio, um bom numero, é chegar a quarenta ideias para o alcance do
objectivo maximo (Nogueira, 2010). Para melhor entendermos esta fase, Meireles (2001)
define brainstorming como “uma ferramenta utilizada para elevar o nivel de criatividade da
equipa” e que é predominantemente utilizada na “busca de solugdes”. O autor descreve o
processo de braistorming que, segundo ele, deve possuir uma equipa e um facilitador, em
sequéncia deve ser definido o foco ou enfoque seguido da geracdo de ideias, estas serdo
anotadas pelo facilitador sem nenhum modo de censura, segue-se, entdo, para a préxima
etapa, quando as ideias comecam a ficar escassas, geralmente apds vinte minutos do inicio da
fase de geracdo de ideias, e por fim, faz-se uma triagem das ideias aplicaveis de forma a

escolher as melhores, que combinadas ou isoladamente atendam ao objectivo.

E por fim, a accdo, pois nenhuma sessdo pode terminar sem que uma ac¢do seja definida para
gue seja cumprida até a sessdo seguinte (Nogueira,2010). Os resultados sdo frutos da
metodologia somada a ac¢do (Buttazzi, 2011, em Percia e Sita, 2011, p.191-198). Lages e
O’Connor (2005) afirmam que para que o objectivo seja alcancado é preciso actuar, e ninguém
pode fazer pelo outro. Segundo os autores, a ac¢do é o que converte um sonho em um

objectivo, “quando define os passos para teu objectivo, estas pondo pernas a teus sonhos”.
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2.2 Avaliagao de desempenho

2.2.1 Definicdo e influéncia nos resultados

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta fundamentalmente importante nas empresas
atuais, orientando-as nas tomadas de decisGes importantes, nos reajustes salariais, nas
promocdes e na identificacdo das necessidades de formacdo e desenvolvimento dos
colaboradores (Espinilla et. al, 2013), Andrés et al (2010) complementa, a defender que os
diferentes métodos e procedimentos da avaliacdo de desempenho aumentam a sobrevivéncia
e as chances de sucesso das organizacfes. Spence e Keeping (2011) afirmam que o objectivo
do gerenciamento de desempenho é melhorar o desempenho dos funcionarios, e definem
avaliacdo de desempenho como um processo pelo qual os funcionarios sdo avaliados e

recebem feedback sobre seu desempenho a partir de seus gestores.

A avaliacdo de desempenho parece ser influenciada pela forma de gerir da empresa, a ser
baseada na teoria X, que adota métodos de controlo coercivos e ameacadores, ou na teoria Y,
gue adota métodos de controlo de interagdo do funciondrio, a proporcionar condigdes
favoraveis para que os esforcos em direcdo a seus objectivos pessoais estejam de acordo com
os esforgos para os objectivos da empresa (Bouskila-Yam e Klunger, 2011; DeVoe e Lyengar,
2004). O processo de coaching, que importa para este estudo, parece estar de acordo com

esta ultima teoria.

Segundo Chiavenato (2010), para que a avaliacdo de desempenho traga beneficios tanto
organizacionais, quanto para as pessoas, deve avaliar inseparavelmente desempenho atual e
objectivos alcancados, centrar-se no desempenho de forma objectiva e ndo nos habitos
pessoais, instituir acordo entre avaliador e avaliado e promover a melhora da produtividade do
colaborador, a dar-lhe condi¢des necessarias para produzir com eficacia e eficiéncia. O autor
enumera ainda, erros que devem ser evitados para que, ao contrario do proposto, ndo acabem
por causar a desmotivacdo dos colaboradores, nomeadamente, quando as pessoas envolvidas
percebem a avaliagdo como recompensa ou punicdo, ou ainda, o processo como injusto ou
tendencioso, quando o processo se baseia em preenchimento de formularios ao invés de uma
avaliacdo objectiva ou quando a avaliacdo ndo agrega valor e o feedback negativo do avaliador

ndo é aceito pelo avaliado.
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2.2.2 Quem avalia

De acordo com Chiavenato (2010), a avaliacdo de desempenho pode ser realizada pelo gerente
através de plano sistematico montado pelo departamento de recursos humanos, este modo é
utilizado pela maior parte das organizagbes, mas o gerente ndo é o Unico avaliador possivel em
uma organizacdo, a avaliacdo pode ser feita em conjunto pelo gerente e pelo individuo
avaliado, onde o gerente oferece recursos e cobra resultados e o funcionario oferece
resultados e cobra recursos de seu gestor, pela equipa de trabalho, caracteristica de equipas
de alto desempenho ou auto geridas, por todos os elementos que interagem com o avaliado,
como gerente, colegas de trabalho, clientes internos e externos, fornecedores, entre outros,
modelo este, conhecido como avaliagdo 360° avaliacdo do gerente pela equipa, e ainda a
comissdo de avaliacdo de desempenho e o departamento de recursos humanos. Algumas
ferramentas sdo utilizadas para esta avaliagdo, conheceremos especificamente a ferramenta

intitulada Balanced Scorecard, que tem relevancia para este TFM.
2.2.3 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC tem relevancia para este trabalho devido a utilizacdo de seus indicadores para
formulagcdo de questiondrio aplicado a gestdo com intuito de observar os resultados
alcancados pela equipa do estudo de caso. Este método foi criado por Kaplan e Norton (1997),
gue o descrevem como uma materializacdo da visdo e da estratégia da empresa por meio de
um mapa que expde os objectivos e indicadores de desempenho, interligados e apresentados
em quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento). Segundo Kuvass (2007), a avaliacdo de desempenho realiza-se muitas vezes com
a utilizacdo do BSC, com o objectivo de gerir performance através de “factores criticos de
sucesso” e “indicadores de performance”. Nébrega (2011) afirma que o BSC permite que a
organizacao converta a visdo do futuro em objectivos estratégicos em quatro perspectivas,
nomeadamente, financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e conhecimento, e
ajuda a avaliar se os caminhos percorridos vdo em dire¢do ao objectivo esperado. Entdo, a
partir de cada perspectiva cria-se os indicadores. Para Kuvass (2007) o BSC foca-se em
aspectos motivacionais e de desenvolvimento da avaliacdo de desempenho, e tem por
objectivo maximo melhorar o feedback estratégico e a aprendizagem. Propde-se um “mapa
estratégico”, criado por Kaplan e Norton, onde as perspectivas sdo postas em foco,
normalmente as quatro citadas anteriormente, e expostas suas relacdes de causa e efeito,
porém, estas perspectivas ndo sdo exaustivas ou exclusivas. O “mapa estratégico” tem por

definicdo ser uma “representacao visual dos objectivos estratégicos bem como suas relagdes



13

de causa e efeito entre eles, que conduziriam ao desempenho desejado” (Gasparetto, Torres,

Cupertin, Souza, Nascimento e Serra, 2007).

2.2.4 Relagdo entre a avaliacdo de desempenho e o business coaching

Importa, assim, relacionar a avaliacdo de desempenho com o objecto de estudo principal deste
TFM, o business coaching. Kavitha et al (2010) menciona a importancia da avaliacdo de
desempenho a nivel individual e a nivel de grupo, a considerar que ambas tem impacto na
organizacao e estdo mutuamente relacionadas. Bouskila-Yam e Klunger (2011) concluem ao
afirmar que ndo sé o comportamento individual define grande parte do sucesso da empresa,
mas também o desenvolvimento da equipa. Parece, entdo, pertinente que o processo de
coaching em equipas empresarias levem em conta o individuo, porém, de forma a visar o
objectivo da equipa, como sustenta Chiavenato (2012), que compara a organizagdo a uma
orquestra, onde o maestro, no papel de lider, deve localizar os potenciais e desenvolver os
membros individuais da orquestra, a tornar musicos muito produtivos de maneira que, em

conjunto, sejam capazes de tocar excepcionalmente.

De acordo com estudo realizado por Deadrick e Gardner (2008), as avaliagGes detectam niveis
mais elevados no desempenho do trabalhador quanto maior o grau de motivagdo, para estes
autores, o desempenho maximo de um individuo é um resultado da interacdo da capacidade
com um alto nivel de motivacdo e circunstancias favoraveis do sistema, e chegam a afirmar
gue a motivacdo seria um determinante fundamental para a melhoria do desempenho. O
business coaching entra como factor directo neste contexto, a considerar que a motivacdo a
accdo é um de seus principais objectivos. Em busca do alcance da meta determinada pelo
cliente, o coach atua a encoraja-lo, motiva-lo, e a organizar ideias que viabilizem chegar a um

plano de acgdo para concretizacdo do objectivo (Chiavenato,2012).

Andrés et al (2010) evidenciam a importancia da autoavaliacdo e do feedback no processo da
avaliacdo de desempenho, a ser favoravel a medida em que conhecer a si mesmo, permite ao
colaborador adequar seus objectivos individuais aos objectivos da organiza¢do. No processo de
coaching, o individuo esta em constante autoavaliacdo, Ventura afirma em Persia e Sita (2011),
gue um modelo eficaz de coaching desenvolve o auto conhecimento, assim, é possivel a
tomada de consciéncia sobre sua realidade, suas aptiddes, seus pontos fortes e fracos e o

alinhamento de seus principais propdsitos com a organizagao.

E por fim, a considerar o processo de avaliacdo de desempenho em si, em comparag¢do com o

processo de coaching, a maioria dos modelos existentes deste primeiro, sdo constituidos por
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um conjunto previsivel de variaveis que envolvam alguma variacdo no estabelecimento de
metas de desempenho dos funcionarios, a equiparar-se a °pizza ou roda da vida, que s3o,
habitualmente, aplicadas na primeira sessdo do coaching, na primeira etapa da metodologia
ROSA definida como Realidade, onde o funcionario avaliara sua satisfacdo face a cada uma das
fatias ou variaveis, e uma delas sera escolhida para definicdio de metas e accbes, além da
avaliacdo e do fornecimento de feedback, que no coaching sdo feitos pelo préprio
colaborador, durante todo o processo, apenas com o auxilio do coach (Nogueira, 2010;

Gruman e Saks, 2011).

6. - T . . . -
Sistema de autoavaliagdo utilizado para mapear as principais areas da vida de uma pessoa e verificar como estas areas, divididas
em doze fatias, estdo em um determinado momento, num grau de satisfacdo de zero a dez.
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2.3 Equipas de alto desempenho

2.3.1 Trabalho em equipa, satisfacdo dos funcionarios e influencia nos resultados

Para entender o trabalho em equipa, faz-se necessdrio a compreensdo do significado de
equipa. Chiavenato (2010) diferencia grupos de equipas, estes segundos sdo definidos como
conjuntos de pessoas com um mesmo objectivo, que compartilham dos mesmos interesses,
decidem e agem em conjunto, com forte troca de ideias e interagdo afetiva, e que resulta em
uma multiplicacdo de esforcos ao invés da soma deles. Em complemento, outra definicdo de
equipa, seria um grupo de pessoas com tamanho possivel de gerenciar, com um conjunto de
objectivos e metas comuns, onde seus integrantes possuem caracteristicas complementares e
sdo responsaveis pelo desempenho da equipa como um todo (Seibold e Kang, 2008; Harvey et.

al, 1998).

O trabalho em equipa esta a crescer desde a década de 80 em empresas publicas e privadas, e
esteve a ser rapidamente disseminado na década de 90. Este crescimento rompe as formas
hierarquicas e conflituosas das organiza¢cdes de antigamente, a descentralizar, assim, as
responsabilidades e a aumentar a autonomia e a participa¢do dos funciondrios, de forma a dar
mais espaco para potenciais criativos e produtivos, e para a inovagao. Este contexto deve-se ao
facto da necessidade das empresas em atender nichos de mercado, e ndo estarem mais a
poder seguir um formato de producdo em massa e economias de escala, e estarem a
necessitar de inovacdo e diferenciais, e ndo mais, apenas, de menores custos para competir no
mercado. As organizacOes deixam de ser separadas em cargos e departamentos e come¢am a
juntar pessoas em equipas para atividades conjuntas, de forma a trazer um melhor resultado

(Harvey et. al, 1998; Gallie et. al, 2012; Chiavenato, 2010).

Os resultados provenientes do trabalho em equipa, a ser eles positivos ou negativos, estes
segundos apontados pelos autores em propor¢ées muito menores, sdo relativos a uma série
de factores, estes sdo enumerados por Harvey et. al (1998) e incluem “cultura e clima
organizacional, eficacia de lideranca da equipa, comprometimento dos funcionarios, o sistema
de remuneragdo e recompensas e o grau de autonomia dos funcionarios”. O ultimo factor
enumerado é referido pelos autores como directamente proporcional ao grau de satisfacdo
dos funcionarios da organizacdo, a refletir assim, na produtividade e no desempenho
individual, de equipa, e organizacional. No entanto, a autoridade para a tomada de decisdo
exige um alto nivel de capacitacdo, a ser necessario para isto, que os membros da equipa

estejam em constante desenvolvimento e formacdo (Harvey et. al, 1998; Gallie et. al, 2012).
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Apenas um resultado negativo do trabalho em equipa foi encontrado nas obras estudadas, o
alargamento e o aumento da pressdo no trabalho, resultado este que possui um efeito
negativo na ’satisfacdo intrinseca dos funciondrios que trabalham em equipas que n3o
possuem poder de decisdo sobre suas tarefas, o que ndo foi verificado em equipas de alto
desempenho, que apresentam niveis de satisfacdo, tanto intrinseca como ®extrinseca, bem
mais elevados. Neste contexto, conclui-se que os resultados negativos ndo ocorrem em
equipas com maior autonomia e os resultados positivos sdo ainda mais fortes nestas equipas

(Harvey et. al, 1998; Gallie et. al, 2012).

Autores mencionam como resultados positivos um melhor processo de aprendizagem
organizacional, aumento da sinergia e partilha de informacdo entre os membros da equipa, a
resultar no aumento da produtividade e eficiéncia, aumento dos niveis de satisfacdo,
motivacdo e comprometimento dos funcionarios em caso de equipas com autoridade de
decisdo, maior proximidade com o cliente e maior criatividade, flexibilidade e poder de
resposta da equipa e, consequentemente, da organizacao. Ainda como resultados positivos
podemos citar aumento do desempenho do colaborador e organizacional, reducdo das taxas
de absenteismo, maior possibilidade de desenvolver habilidades, tendo constantemente
feedback construtivo dos outros membros, além de os funcionarios tenderem a colocar
esforco além do que é descrito para sua funcdo (Harvey et. al, 1998; Gallie et. al, 2012;

Silverman e Propst, s.d.; Wageman, 1997).
2.3.2 Caracteristicas inerentes e desenvolvimento de equipas de alto desempenho

A atentar para o facto de que o grau de satisfacdo de funcionarios que trabalham em equipas
auto geridas é significativamente maior que o grau de satisfacdo de funciondrios que integram
equipas que ndo possuem autonomia para tomadas de decisdo e sdo obrigadas a pedir
permissdo antes de implementar uma ideia ou ainda que lhes sdo dadas tarefas prontas ao
invés de envolve-las no processo, serdo consideradas equipas de alto desempenho para a
construcdo da metodologia de pesquisa deste trabalho. Sera, entdo, feita aqui, uma revisdo de
literatura de seis obras estudadas no que diz respeito a caracteristicas principais das equipas

9
de alto desempenho e “‘empowerment.

7 s . . N
Satisfagdo intrinseca — gerada por motivos da pessoa, ligada a valorizagdo pessoal.
8 . . . . L . - .
Satisfagdo extrinseca — gerada pelo ambiente externo, ligada as condigdes de trabalho e politicas de administragdo da empresa.

9 . . . . . - L
Empowerment — ferramenta usada na administracdo que visa dar maior autonomia e responsabilidades aos funcionarios e
assenta-se em quatro bases principais, nomeadamente o poder de decisdo, a motivagdo, o desenvolvimento pessoal e a lideranca.
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Para Seibold e Kang (2008), os membros de uma equipa de alto desempenho devem
desenvolver ideias que atendam necessidades de multiplas realidades, respeitar ideias alheias
e dar-lhes o mesmo valor que as suas, ser solidario com outros membros, assumir
responsabilidades além de suas descri¢cdes de trabalho, interagir e partilhar informagdes com
os outros membros, valorizar as diferencas e a comunicag¢do construtiva. E necessario também,
a capacitacdo dos membros da equipa, a implementagdo de processos mais flexiveis, sensiveis
a mudancas na equipa e no meio ambiente, recursos, recompensas, treinamento e sistemas de

informacao.

Harvey et al (1998), propdem que equipas de alto desempenho precisam de metas claras,
autoridade para a tomada de decisdo, monitoramento no que diz respeito as expectativas do
cliente e seu proprio desempenho, lideranga, treinamento, desenvolvimento e formacgdo
continua, fornecimento de recursos, apoio da organizacdo, no que tange apoio da gestdo
média e alta, ambiente acolhedor e clima de colaboragdo, recompensas para a equipa e

envolvimento com os valores da organizacdo.

Gallie et al (2012), sugere que equipas de alto desempenho tém que possuir alto grau de
autonomia sobre os esforgos de trabalho, escolha de tarefas e métodos para realiza-las, e
padrdes de qualidade. Suscita também que devem ser considerados factores para a satisfacao
dos funcionarios, a enumerar, perspectivas de promogdo, remuneracdo, relacdes com o
superior, oportunidade para utilizacdo de suas habilidades e para iniciativas proprias, eficiéncia
da gestdo, beneficios, tarefas, quantidade e horas de trabalho, formacdo e relacionamento

com outros membros.

Silverman e Prost (s.d.) também enumeram caracteristicas e atributos necessarios a formacgao
de equipas de alto desempenho. Para eles os membros devem preocupar-se em promover
satisfacdo do cliente, assumir papéis e responsabilidades adicionais, trabalhar com orientagao
para o futuro, defender os valores e principios da organizacdo e de pessoal, gerenciar os
processos da equipa, pensar na equipa e na organizacdo como um todo, além de possuir

recursos necessarios e ter fungGes e responsabilidades especificas bem detalhadas.

De acordo com Chiavenato (2010), para desenvolver o empowerment em uma organizagao é
necessario que os membros da equipa tenham envolvimento na escolha de suas
responsabilidades, métodos para execucdo das tarefas e solugdes de problemas, trabalhem em
um ambiente de cooperacdo e partilha de informacdes, tomem iniciativas e decisdes, utilizem

seus conhecimentos e habilidades, tenham recompensas por seus resultados e desempenho, e
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treinamento. Este autor cita ainda, que equipas bem-sucedidas devem possuir objectivos bem
definidos e aprovados por todos os membros e avaliar constantemente o desempenho da

equipa.

Wageman (1997), afirma que membros de equipas de alto desempenho devem assumir a
responsabilidade pelos resultados da equipa, monitorar seu proprio desempenho, atentar para
a satisfacdo do cliente e velocidade de resposta a suas solicitacGes, devem ser considerados
também, a interacdo e apoio do lider a equipa, o sistema de recompensas da organizacdo, que
deve ter recompensas para os resultados da equipa. Uma equipa excelente, segundo o mesmo
autor, deve ter ainda, apenas um objectivo claro e simples, autoridade para gerenciar o
trabalho, sendo a equipa e ndo o lider detentor do poder de decisdo, e recursos materiais

basicos, a enumerar como tal, as ferramentas, espaco para reunides e tecnologias.

Parece, entdo, que uma equipa de alto desempenho deve ter processos e tarefas flexiveis, a
ndo dever serem rigidas e impostas; devem possuir disponibilidade de recursos financeiros,
tecnoldgicos, de prazos, de pessoas e de informacgles; suas remuneragdes e recompensas,
devem ser tanto individuais, quanto de equipa; devem trabalhar em equipa de forma a
promover interacdo, partilha e cooperacdo entre os membros, sendo cada membro
responsavel por toda a equipa; devem ter o apoio da alta e média gestdo; deve ter rapida
capacidade de resposta as necessidades dos clientes; investir sempre em seu desenvolvimento
pessoal; ser proactiva, a ndo recear assumir responsabilidades extras; ter autoridade para
tomar decisGes, a ndo estar sempre a espera das decisGes da gestdo; terem objectivos e metas
gue direcionem a equipa a um resultado; estarem sempre monitorando-se; e ter objectivos

pessoais ajustados aos valores da organizagao.

Relativamente as fases pelas quais uma equipa de alto desempenho percorre, a primeira delas
é a fase da formacdo da equipa, onde os membros conhecem-se e criam regras de
comportamentos aceitaveis de trabalho e relagGes interpessoais, a confianca entre os
membros ainda é pusilanime, as diferencas de habilidades ainda ndo forma identificadas e o
gue nota-se mais é o desempenho individual. Em seguida passa pela fase do crescimento ou
normalizacdo, onde aparecem os conflitos sobre os objetivos, os processos e sobre quem
assume o papel de lider do grupo, a ser aceite esta fase, passa-se para a terceira fase, da
execucdo, onde ja tem-se um lider reconhecido dentro da equipa, a confianga ja comeca a
crescer e o objetivo € comum e reconhecido por todos. A serem cumpridas estas etapas,
passa-se entdo para a fase do alto desenvolvimento, Onde ha uma alto grau de flexibilidade e

autonomia, a interdependéncia entre os membros, que trabalham em busca de um mesmo
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propésito, ha um alto grau confianca, a comunicacdo é eficaz, os talentos sdo reconhecidos e
explorados de forma eficiente e a lideranca é compartilhada, para algumas equipas,
principalmente as convencionais de trabalho, esta pode ser a ultima fase, enquanto para
outras, ha ainda a fase da dissolugdo ou declinio, em que a equipa pode entrar em novo
processo, a partir da fase inicial, em busca que um novo objetivo ou tarefas de maior
dificuldade, neste caso a fase de formacdao é mais breve ou inexistente (Possi et al, 2006;

Clifford e Gray, 2010)

Apds entendermos o que é o coaching, suas formas de aplicagdo, processo e metodologia que
sera utilizada nas sessOes realizadas para obtencdo de resultados desta pesquisa, bem como
sua ligacdo com a avaliacdo de desempenho, que assim como o coaching visa aumentar o
desempenho individual e da organizacdo, de forma a aumentar resultados, e por fim
abordarmos o trabalho em equipa e caracteristicas proprias ou responsaveis pela construgao
de equipas que chegam a exceléncia ou equipas de alto desempenho, utilizadas na construgao
do modelo a ser aplicado para medir o grau de satisfacdo dos funcionarios, com intuito de
alcancar uma melhoria significativa, tanto na satisfacdo dos funcionarios nestas determinadas
caracteristicas, quanto nos resultados obtidos nas mesmas, de forma a aumentar assim, o
desempenho da equipa e a iniciar um processo de construgcdo de uma equipa de alto
desempenho, serd apresentada a seguir a metodologia seguida para a realizacdo da pesquisa

deste TFM.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A partir da revisdo de literatura sobre as caracteristicas inerentes e/ou para a formacgdo de
equipas excelentes, sera criado um modelo para ser aplicado a equipas empresariais, em
sessdes de coaching, a exemplo dos modelos aplicados no life coaching, que tem a fungdo de
mapear as areas da vida da pessoa, de forma a permitir uma visdo das areas em que o cliente
estd satisfeito e das dreas que precisam ser melhoradas. O modelo criado mapeara as areas
importantes para uma equipa de alto desempenho, visando uma melhoria das dareas ou
caracteristicas que ndo estdo tdo bem, de forma a auxiliar na construcdo de equipas

excelentes.

Para uma maior compreensdo da aplicacdo deste modelo, sera realizado um estudo de caso,
onde serd possivel perceber de que forma ele medira a satisfacdo dos funcionarios,
possibilitando perceber as mudancas que ocorreram em seus niveis de satisfacdo com o
processo de coaching, e se houve melhorias significativas capazes de contribuir para a
construcdo de uma equipa de alto desempenho, conceito este, que esta a ser cada vez mais
desejado para por em pratica nas organiza¢des. Segundo Chiavenato (2012), “as pessoas
trabalham melhor e mais satisfeitas quando fazem juntas”, a antiga abordagem da
especializacdo do trabalho, onde dividia-se, separava-se e isolava-se foi absolutamente
substituida pela integracdo, com intuito de obter-se resultados sinérgicos e multiplicadores. E
por fim serd aplicado um breve questionario baseado nos indicadores do BSC, junto aos
gestores directos da equipa, com o objectivo de observar se estes perceberam resultados
diferentes da mesma apds o processo de coaching, ja que a gestdo deve ser parte interessada
nesta obtencdo de resultados, responsavel pelo monitoramento da equipa e pela formacgao de

equipas de alto desempenho.

3.1 A medir satisfacdo da equipa

3.1.1 O modelo

Com base na revisdo de literatura do tépico 2.3.2 e apoiada na “pizza da vida” criada por Sa
Nogueira (2010) e na “roda da vida” de O’Connor e Lages (2005), apresentadas em capitulo
anterior, foi construido, para possibilitar a pesquisa deste TFM, um modelo a ser aplicado em
sessOes de coaching realizadas com equipas empresariais *(Figura 3). Os quatro quadrantes da
“pizza da vida” — Pratico, emocional, mental e espiritual, foram substituidos no modelo da

equipa pelo o que Seibold e Kang (2008) definem como sendo as quatro dimensdes que
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abrigam as caracteristicas Unicas das equipas de alto desempenho - processos,

relacionamentos, papéis e visdo — a substabelecer respectivamente os primeiros.

Figura 3 — Modelo para ser aplicado as equipas empresariais

PROCESSOS 4 RELACIONAMENTOS

Fonte: Criado pela autora

Foram entdo, selecionadas trés principais caracteristicas para cada quadrante, a ser aquelas
mais defendidas pelos autores estudados, como pode ser observado na *tabela 1. O primeiro
guadrante, que compreende a dimensdo denominada Processos, foi composto por processos e
tarefas, que compreende a flexibilidade dos processos e métodos de execugdo das tarefas,
além das tarefas descritas na fungdo; recursos, entende-se, financeiros, tecnoldgicos, de
prazos, de pessoas e de informac¢Ges; Remuneragdo e recompensas, que abrange o salario, as

comissGes, os prémios, os beneficios tanto individuais, quanto da equipa.

Tabela 1 — Caracteristicas e atributos responsdveis pela construcdo de equipas de alto
desempenho, sustentadas pelos autores e utilizadas na constru¢ao do modelo.
DIMENSAQ ATRIBUTO/CARACTERISTICA AUTORES

Seibold e Kang
Gallie et al
Processos e tarefas .
Silverman e Prost
Chiavenato
PROCESSOS Seibold e Kang

Harvey et al
Recursos )
Silverman e Prost

Wageman

Remuneragdo e Recompensas Seibold e Kang
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Gallie et al
Harvey et al
Chiavenato
Wageman

Relagdo com os outros membros

RELACIONAMENTOS

Relagdo com a gestdo

Satisfagdo do cliente

Seibold e Kang
Harvey et al
Gallie et al
Chiavenato
Harvey et al
Gallie et al
Wageman
Harvey et al
Silverman e Prost
Wageman, 1997

Desenvolvimento pessoal

PAPEIS Responsabilidades extras e iniciativas

Autoridade para tomar decisGes

Seibold e Kang
Gallie et al
Harvey et al
Chiavenato
Seibold e Kang
Silverman e Prost
Gallie et al
Chiavenato
Gallie et al
Harvey et al
Chiavenato
Wageman

Objectivos e metas claras

Monitoramento da equipa

Valores da organizagdo e pessoal

Harvey et al
Silverman e Prost
Chiavenato
Wageman
Harvey et al
Chiavenato
Wageman
Harveu et al
Silverman e Prost

Fonte: Criado pela autora

O segundo quadrante corresponde aos Relacionamentos, a fazer parte desta dimensdo a

relacdo com os outros membros, entendida como a interacdo e a partilha de informacao, a

colaboracdo e cooperagcdo entre os membros, a valorizacdo das diferencas, o respeito e

comprometimento com as ideias alheias e a comunicagdo construtiva; a relagdo com a gestao,

principalmente no que diz respeito ao apoio da alta e média gestdo; e satisfacdo do cliente, no

gue tange a preocupacdo com a satisfacdo das expectativas do cliente e a capacidade de

resposta.

A terceira dimensdo, disposta no terceiro quadrante, denominada Papéis, abrange o

desenvolvimento pessoal, correspondente ao investimento em formacdo e treinamento;

Responsabilidades extras e iniciativas, que compreende as responsabilidades assumidas além

do que é descrito na funcdo do colaborador e se ele é proactivo, de forma a agir

antecipadamente para aproveitar uma oportunidade ou solucionar um problema; e autoridade
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para tomar decisOes, a considerar tarefas, métodos de execuc¢do, resolucdo de problemas e

mudancas de estratégia para adaptar-se as situagGes adversas.

A quarta e ultima dimensdo é a Visdo, que inclui objectivos e metas claras, especificas o
suficiente para direcionar a equipa; monitoramento da equipa, realizado constantemente
pelos proprios membros; e valores da organizacdo e pessoal, que devem estar ajustados e
conciliados um ao outro. (Seibond e Kang, 2008; Harvey et al, 1998; Gallie et al, 2012;

Silverman e Propst, s.d.; Chiavenato, 2010; Wageman, 1997)

3.1.2 Sessoes de coaching e aplicacdo do modelo

As sessOes deste estudo de caso, foram realizadas uma vez por semana, por um periodo de
seis semanas, com um intervalo de sete dias entre as sessGes e dura¢do de aproximadamente
uma hora. O modelo *(Figura 3), foi aplicado a todos os membros da equipa estudada, na
primeira e na sexta/ultima sessdo, a fim de medir o grau de satisfacdo dos mesmos, em relacdo
a factores relevantes para a construgcdo de uma equipa de alto desempenho, antes de serem

submetidos ao processo de coaching, e perceber as mudancas apds este processo.

As sessGes foram conduzidas pela metodologia do ROSA — Realidade, objectivos, solugdes e
acdo, descrita no topico 2.1.3 deste trabalho. Esta metodologia foi eleita devido ao maior
dominio da pesquisadora e credibilidade do método, utilizado por grande parte das
certificagGes internacionais em coaching, organizada por Daniel Sa Nogueira, membro da
International Coaching Federation, e reconhecida por esta mesma instituicdo. Esta
metodologia é baseada em autores reconhecidos como Brian Tracy, homenageado em 2011
com o Lifetime Achievement Award, concedido pela National Academy of Best Selling Authors,
Michael Michalko, autor de varios best-sellers, listado entre eles um dos 100 melhores
business books de todos os tempos pela CEO-Read, e Tony Buzan, autoridade da literatura da

psicologia e sistematizador do modelo dos mapas mentais.

Os encontros foram realizados em grupo, com os quatro membros da equipa de vendas, a
levar em consideracdo aspectos individuais, mas a visar o desenvolvimento e resultados em
equipa. Os pontos das fases da Realidade, Objectivos e Solugdes foram definidos em equipa,
com excecdo do modelo aplicado para medir a satisfacdo dos funcionarios, componente da
fase da Realidade, na primeira e ultima sessdo, que foi realizado individualmente, pois
propunha medir o grau de satisfacdo individual de cada um. A fase da Accdo, foi definida

individualmente, embora para chegar em um objectivo comum, cada membro definiu uma
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acgdo que parecia fazer mais sentido para si no momento.
3.2 A medir os resultados percebidos pelos gestores
3.2.1 Entrevista estruturada com gestores da equipa submetida a pesquisa

Apd6s um periodo de 30 dias do término das seis sessGes de coaching com a equipa de vendas
da empresa HC Prata Comércio, periodo este julgado suficiente para percep¢do de resultados,
jd que sdo realizados balangcos mensais de venda e avaliagio de desempenho dos
colaboradores, foi aplicado um breve questiondrio de quatro perguntas abertas e uma
pergunta fechada a dois dos trés sdcios, que atuam como gestores imediatos desta equipa, a
fim de mensurar a avaliagcdo dos resultados percebida por eles. As questées foram formuladas
a partir dos indicadores usados no modelo BSC. O “mapa estratégico”, observado na figura 4,
representa visualmente as questdes e respostas que pretendem-se obter com o questionario

de pesquisa aplicado aos gestores.

Figura 4 — Representacdo visual do questionario de pesquisa aplicado a gestdo

p—  Resultados percebidos BUSINESS COACHING

Retorno emvendas  <G=—p Lucro obtido €

Capacidade de resposta €= Satisfacdo do cliente €=

PROCESSOS INTERNOS Objectivos e metas €= Remuneragio e recompensas G

APRENDIZAGEM Processos e tarefas
Recursos

Remuneragdo e recompensas

Relagdo com os outros membros

Relagdo com a gestdo

Satisfagdo do cliente

Desenvolvimento pessoal

Responsabilidades extras e iniciativas (

Autoridade para tomar decisdes

Objetivos e metas claras

Monitoramento da equipa

Valores da organizagdo e pessoal

Fonte: Criado pela autora

3.3 Histdrico, missdo e visdo da empresa

A empresa HC Prata Comércio, detentora do 07.389.171/0001-01, foi fundada em 2005.
Atuante no ramo de distribuicido de equipamentos para lojistas, sobretudo do ramo
alimenticio, possui dois escritdrios e um depésito, situados em Ananindeua e Belém, municipio

e capital do Estado do Para/Brasil, respectivamente. A HC Prata Comércio é uma micro
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empresa que possui trés sécios gestores, um contador e uma equipa de vendas, formada por

guatro membros.

A empresa tem como missdo atender seus clientes, em todo o Estado do Para, de forma
igualitaria, com respeito e dedicagdo, procurando responder a todas as suas necessidades, a
atuar ndo s6 como distribuidores de equipamentos para lojistas, mas como consultores, em

uma relacdo de amizade e parceria.

Sua visdo é ser referencia em mind share e market share no Estado do Para/Brasil em um
prazo de cinco anos. E entendem que para alcangar seu objectivo, é primordial investir em
capital humano, em especial a equipa de vendas, que esta sempre em contacto direto com o

cliente e é alvo desta pesquisa.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Participantes

Este estudo de caso foi realizado com a equipa de vendas da empresa HC Prata Comércio,
composta por quatro vendedores e com seus gestores directos, sendo dois dos trés sdcios-

gestores da empresa.

Figura 5 — Organograma da HC Prata Comércio a destacar os participantes da pesquisa.

Sécio-Gestor
de aquisi¢Oes
e vendas

Sécio-Gestor Sécio-Gestor

Financeiro Executivo

Contabilidade Equipa de vendas

PARTICIPANTES DO PROJECTO

Fonte: Criado pela autora

4.2 Quanto a satisfagdo dos funcionarios

Através da aplicacdo do modelo, este estudo de caso, realizado com a equipa de vendas da HC
Prata Comércio, apresentou pouca variacdo entre os espagos preenchidos por cada membro
da equipa, de forma a clarificar um equilibrio no nivel de satisfacdo, a ndo ter grandes
disparidades nos niveis apresentados entre um funciondrio e outro, com excecdo da area
correspondente ao desenvolvimento pessoal do modelo aplicado na primeira sessdo, melhor
observado na *tabela 2, em que trés dos membros ndo mostraram-se muito satisfeitos e um
deles apresentou-se plenamente satisfeito, decidiu-se pedir entdo que falassem um pouco
sobre esta fatia, um dos membros que ndo estavam satisfeitos, afirmou que ndo possuiam
apoio financeiro da empresa para cursos e treinamentos, o que estava satisfeito declarou que
procurava desenvolver-se por conta prépria e que investia parte do seu saldrio para isso,

guando indagados, todos os outros membros afirmaram nunca terem feito o mesmo.
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Tabela 2 - Dados extraidos do modelo aplicado aos membros da equipa na primeira sessao.

AREAS ABORDADAS NO MODELO TOTAL MEMBRO1 MEMBRO2 MEMBRO3 MEMBRO 4 MEDIA PORCENTAGEM
PROCESSOS

| Processos e Tarefas 10 S 7 S 8 85 85%
|Recursos 10 8 8 7 9 8 80%
Remuneragao e Recompensas 10

RELACIONAMENTOS

|Relagdo com os outros membros
|Relagdo com a gestdo

Satisfagdo dos clientes

10

6665
565
=55
=55
§58

|Desenvolvimento pessoal
| | Responsabilidades extras e iniciativas
Autoridade para tomar decisdes

5665

0 w0
w b
§8

7,5 75%

o
~N
[y
o

0,5 5%
0,5 596

|Objectivos e metas claras
| Monitoramento da equipe
|valores da org. e pessoal

566
(=)
-
[
o

Fonte Criado pela autora

Observou-se que as fatias que causavam mais insatisfacdo nos funcionarios eram as
correspondentes aos objectivos e metas claras e ao monitoramento da equipa, seguidas dos
valores da organizacdo e pessoal, integrantes do campo visdo, e desenvolvimento pessoal na
dimensdo papéis, e ainda em quinto lugar no quesito insatisfacdo, estava a remuneracgao e
recompensas. Ja tendo explanado sobre o desenvolvimento pessoal, devido a disparidade no
grau de satisfacdo de um dos membros do grupo, focou-se nos outros quatro aspectos. Pediu-
se, entdo, que falassem sobre eles e o porque da insatisfacdo. Ficou claro que a equipa nao
possuia nenhum tipo de definicdo de metas, tanto individuais como de grupos, ndo
comunicavam-se entre si, ndo conheciam, entdo, os resultados dos outros membros, e ndo
possuiam nenhum tipo de monitoramento entre eles, apenas por parte da gestdo, mas nao
recebiam feedback. Quanto a remunerag¢do e recompensas, recebem apenas comissdo por

suas vendas individuais, e ndo possuem recompensas por destacarem-se.

Pediu-se também que falassem sobre as duas fatias que obtiveram maior grau de satisfacao,
ambas na dimensdo dos relacionamentos, especificamente relagdo com os outros membros e
relacdo com a gestdo, e verificou-se que na percepg¢do dos funcionarios, hd um clima de
cooperacdo e compreensdao entre os membros e destes com a gestdo, esta ultima pede que
executem tarefas extras, porém é benevolente quando os colaboradores precisam ausentar-se
para cumprir obrigacGes pessoais, e contam ainda com os colegas de equipa que cobrem a
auséncia uns dos outros. A equipa afirma, ainda, que ha uma relagdo de amizade além de uma
relacdo laboral. Foram indagados a fim de saber como era distribuida a comissdo quando um
membro cobria a auséncia de outro, responderam que a comissdo era dividida entre o que

possuia o cliente em sua carteira e o que realizou a venda.

Alguns pontos durante as sessGes, foram considerados importantes para serem aqui
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destacados na *tabela 3, nomeadamente os objectivos minimos e maximos definidos em
acordo pela equipa, ja que busca-se alcangcar um objectivo comum, de forma a desenvolver a
equipa como um todo, e as agOes de cada membro, definidas individualmente, pois se a
prépria pessoa define o que fazer, faz melhor que se for imposto por outro. E importante
ressaltar que todas as agOes foram cumpridas e ainda, que a area escolhida para ser
trabalhada, e que ao ver dos colaboradores poderia influenciar em um aumento do grau de
satisfacdo no maior nimero de areas que precisavam ser melhoradas foi a correspondente aos
objectivos e metas claras. Segundo os funciondrios, ao desenvolver-se metas aumentam-se as
vendas, consequentemente aumentam-se as comissdes, além do que, com metas bem
definidas, a equipa poderia monitorar-se, e melhoraria ainda, de acordo os membros da

equipa, a conformidade entre objectivos pessoais e da organizacdo, ja que aumentariam as

vendas, a aumentar assim, o lucro da empresa e os salarios.

Tabela 3 — Objectivos minimos e maximos, e ac¢des
durante as sessoes.

OBJECTIVO
MAXIMO

SSSAO 1

Terem metas
reconhecidas pela
empresa em que
pudessem obter
um salario de
2.000 reais/més.
Aprox. 650€

SESSAO 2

Realizar venda
individual de
20.000 reais/més.
Aprox. 6.500€

SESSAO 3

Ter meta
individual mensal
de 10.000 reais/
3.300€ com 20%
de comissdo, ao
invés de 10%

individuais definidos pelos funcionarios

SESSAO 4

Ter meta de
equipa que
compunha o
saldrio chegando
a 2.000 reais/

650€

SESSAO 5

Ultrapassar a
meta de equipa
em 15.000 reais/

5.000€

SESSAO 6

Vendas realizadas
pelos gestores
entrem para
metas da equipa

iRl e iRl e Realizar venda de Pensar em metas Falar com os
OBJECTIVO individual de individual de R Criar metade |, ..~
p X X 1.500 reais esta X individuais acima [gestores para que
MINIMO 2.000 reais esta | 1.000 reais esta equipa L
semana/ 650€ da meta definida [passem as vendas.
semana/350€ semana/330€
ACCOES
Fazer
Ler pelo menos
. . Prospectar e planeamento de
Matricular-se em [um material sobre| Conversar com os ix
o fechar venda com vendas, Marcar reunido
MEMBRO 1 curso de como |[técnicas de venda L gestores para R
. L. dois clientes considerando |com gestores. OK
vender mais. OK (minimo 30 propor metas. OK
aginas). OK novos. OK meta de 15.000
pag ' reais. OK
Enviar e-mail aos
Pensar uma meta Prospectar e gestores a pedir
- ) Fechar venda com|Conversar com os
para ser Visitar 15 clientes. X contatar 10 novos| que todas as
MEMBRO 2 . um cliente novo. | gestores para X
determinada e OK clientes esta vendas entrem
N OK propor metas. OK
descrevé-la. OK semana. OK para metas de
equipa. OK
Pensar em uma Trazer de volta e Fazer roteiro de ..
X . Conversar com os| . . K Solicitar aos
meta que seria | Levantar clientes |fechar venda com visita a 20 clientes ix
MEMBRO 3 . At - . gestores para oot gestores reuniao
satisfatodria e inativos. OK dois clientes ropor metas. OK para a proxima com a equina. OK
descrevé-la. OK inativos. ok |PToP ’ semana. OK quipa.
Fechar venda com Conversar com 0s Fazer Fazer
Prospectar 3 X
MEMBRO 4 . o um cliente novo. Falar com o geston gestores para | planeamento de | planeamento de
clientes novos. OK| sobre promogdo ; 5
OK propor metas. OK vendas, metas incluindo
para entrada de X X
considerando vendas directas
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novos clientes. OK| meta de 15.000 |dos gestores para
reais. OK ser apresentado
na reunido. OK

Fonte: Criado pela autora

E importante ressaltar que o objectivo maximo definido para ser alcancado ao final do
processo esta em vermelho, na coluna da primeira sessdo. Nas sessdes seguintes, todos os
objectivos foram definidos em fungdo do primeiro, denominado, objectivo-resultado ou
maximo, a funcdo dos objectivos maximos e minimos de cada sessdo, é formar no coachee
uma psicologia de que grandes e pequenos passos andam juntos. Nogueira (2010), sustenta ao
afirmar que é preciso pensar em resultados imediatos se quer-se atingir o resultado final, ao
mesmo tempo que se recorre a solucdes e a¢des imediatas para chegar mais proximo deles. O
gue precisa-se, € ndo perder o foco do objectivo maximo, mesmo que os objectivos imediatos
falhem. O mesmo autor, complementa, ainda, que ao falhar os objectivos minimos, recomeca-
se mas devagar, com objectivos menores, que possam ser alcancados. Houve falhas de todos
os membros quanto ao objectivo minimo na primeira semana, de um dos membros na
segunda semana, e de dois dos membros na terceira semana, mesmo que segundo o0s
mesmos, tenham chegado bem préximo, e concluiram que produtos com um maior valor de
venda podem ser vendidos em uma semana e em outra apenas produtos com valores de
venda inferiores serem vendidos, o que dificulta a aplicacdo de metas por semana. Nas sessdes
4,5 e 6 nenhum dos membros falhou o objectivo minimo. Mas a frente veremos se o objectivo

maximo definido na primeira sessao foi alcancado.

Durante a sexta/ultima sessdo, o modelo foi aplicado novamente com a finalidade de observar
as alteracGes no grau de satisfagcdo dos funciondrios ao final das seis semanas, como pode-se

verificar na *tabela 4.

Tabela 4 - Dados extraidos do modelo aplicado aos membros da equipa na ultima sessao.

AREAS ABORDADAS NO MODELO BR BR BR BRO4 MEDIA PORCENTAGEM
PROCESSOS

Processos e Tarefas 10 9 7 9 8 8,5 85%
Recursos 10 8 9 8 9 8,5 85%
Remuneragdo e Recompensas 10 7 8 8 6 7.5 75%
Relagdo com os outros membros 10 10 10 10 10 10 100%
Relagdo com a gestdo 10 10 10 ) 10 10 100%
Satisfagdo dos clientes 10 10 8 10 8 9 90%

Desenvolvimento pessoal 10 8 7 7 10 s 75%
Responsabilidades extras e iniciativas 10 8 7 S ] 8,5 85%
Autoridade para tomar decisdes 10 8 7 8 8 8 80%
wko |
Objectivos e metas claras 10 7 8 7 ] 7S 75%
Monitoramento da equipe 10 5 5 5 7 5 50%
Valores da org. e pessoal 10 6 4 5 5 5 50%

Fonte: Criado pela autora
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Ao final do processo de coaching pOode-se observar, que a darea escolhida pela equipa de
vendas para ser trabalhada, objectivos e metas claras aumentou em 70% a satisfagdao dos
funcionarios. Monitoramento da equipa, remuneracdo e recompensas e valores da
organizacao e pessoal, que foram citadas no inicio como corelacionadas, apresentaram um
aumento de 45%, 25% e 20%, respectivamente. A fatia do desenvolvimento pessoal, que ndo
tinha sido citada pela equipa como corelacionada, também apresentou um aumento de 35%
na satisfacdo da mesma. As outras fatias sofreram alteragdes minimas, de até 5%. Observa-se

alteracdes nos niveis de satisfacdo na *figura 6.

Figura 6 — Alteracdes no grau de satisfacdao dos funcionarios na primeira e na ultima sessdo de
coaching.

120%
Chart Area
100%

80%
60%
40%

= Antes

20% =f@=0epois

0%

Fonte: Criado pela autora

A figura 6 deixa claro um aumento no nivel de satisfacdo dos funcionarios nos pontos que
tiveram picos inferiores antes do processo, de forma a manter uma maior constancia na
satisfacdo em todos os pontos, percebe-se também que a area/atributo que teve um maior
aumento na satisfacdo destes funcionarios, foi a area escolhida por eles a ser trabalhada

durante as sessdes, nomeadamente objectivos e metas claras.

Apbs o preenchimento dos modelos aplicados ao final do processo, pediu-se que os
. s . , . . 10,
funcionarios falassem sobre as areas que obtiveram melhorias, a comecar pela ~area de
alavancagem, foi entdo, possivel perceber, que antes do processo, ndo possuiam nenhum tipo
de meta a alcangar, durante as sessdes estiveram a ser criadas metas, e ao final do processo ja

possuiam metas individuais, em que, como no inicio, recebem percentagens pelas vendas

10 . . . ~

Area de alavancagem — drea do modelo escolhida pelo coachee ou equipa para ser trabalhada durante as sessbes, que este/a
julga necessitar de melhorias mais imediatas e que tera um impacto positivo em um maior nimero das outras dreas que também
precisam ser melhoradas.



31

individuais, porém com um norte, e o que obtiver maior valor em vendas acima da meta
individual, pode escolher um prémio em produtos da empresa até um valor estipulado, e meta
de grupo, que agora comp&e a remuneracdo da equipa, que recebe além da percentagem
individual, uma percentagem de 1% do valor da meta, se for alcangcada, para ser dividida entre
todos os membros e mais 10% do valor que ultrapassar a meta da equipa, também para ser
dividido entre todos, esta definicdo foi conseguida a partir de reunido dos funciondrios com os

gestores apo6s a quarta sessao, accao definida em acordo pelos quatro membros.

E entdo, perguntou-se de que forma a area de alavancagem impulsionou a melhoria das outras
areas, e observou-se que com a meta da equipa, os membros estavam a monitorar uns aos
outros, a fim de que todos alcancassem suas metas individuais em prol da equipa, as
remuneracoes por sua vez melhorariam, ja que esforgaram-se mais para o alcance das metas e
gue foi definida uma composicdo extra com a meta da equipa, além de, terem conseguido
como recompensa para quem obtiver um melhor resultado, o prémio em produtos. Segundo
os colaboradores os valores da organizacdo e pessoais ficaram mais equilibrados, ja que estdo
a esforgar-se para vender mais, de forma a alcangar melhores resultados e receberem maiores
remuneragdes. Quanto ao desenvolvimento pessoal, os colaboradores ndo fizeram uma
ligacdo com a criacdo das metas, porém um dos membros dispds-se, na primeira sessdo, como
observado na tabela 3, a matricular-se em um curso de técnicas de venda, e ao final das
sessdes, todos os membros haviam feito inscricdo no mesmo curso por incentivo do primeiro,
o que deixa claro para nossa avaliacdo, que o apoio e a colaboragdo entre a equipa também
melhorou. Veremos a seguir, na *figura 7 e na *figura 8, fornecidas pela empresa apds 30 dias
do término das sessdes, que demostram as vendas da equipa, onde podemos verificar se o
objectivo madximo de “terem metas reconhecidas pela empresa em que pudessem obter um

salario de 2.000 reais/més” ou aproximadamente 650€, foi alcancado.

Figura 7 — Registo de vendas por vendedor (apenas vendas realizadas pela equipa de vendas),
antes da construcdo das metas.

VENDAS MARCO/2014

Vendedor Total de vendas Comissdo a receber
RS 10.585,00 RS 1.055,50
RS 12.078,00 RS 1.207,80
RS 11.448,00 RS 1.144 .80
RS 11.739,00 RS 1.173,90 VENDAS MARCO/2014 (EM €)

Vendedor Total de vendas Comissdo a receber

€ 3.533,00 € 353,30

€ 4,026,000 € 402,60

€ 3.816,00 € 381,60

€ 3.513,00 € 351,30

Fonte: HC Prata Comércio e convertida em euros, pela autora, para fins deste projecto.
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Figura 8 — Registo de vendas por vendedor (apenas vendas realizadas pela equipe de vendas),
apos a construcdo das metas.

VENDAS ABRIL/2014
Vendedor Meta individual Meta do grupo Venda Individual
RS 10.000,00 RS 13.455,00
RS 10.000,00 RS 14.857,00
RS 10.000,00 RS 11.230,00
RS 10.000,00 RS 40.000,00 RS 13.278,00
RS 1.34550 RS 421,50 RS 1.767,00
1 RS 1.489,70 RS 421,50 [JRS
RS 1.123,00 R$ 421,50 RS 1.544,
| RS 52.860,00 RS 1.327,80 R$ 421,50 RS 1.749,30
R$ (40.000,00)
RS 12.860,00

VENDAS ABRIL/2014 (EM €)

Vendedor Meta individual Meta do grupo Venda Individual
€ 3.333,33 € 4.485,00
€ 3.333,33 € 4.965,67
€ 3.333,33 € 3.743,33
€ 333333 € 1333333 € 4.426,00
Vendedor Vendagrupo Comissdo individual Comissdo equipe Total a receber
RS 448,50 RS 140,50 R$
] RS 496,57 RS 140,50 [IRS
RS 374,33 RS 140,50 RS 514,83
RS 17.620,00 RS 442,60 RS 140,50 RS 583,10
RS (13.333,33)
RS 4.286,67

Fonte: HC Prata Comércio e convertida em euros, pela autora, para fins deste projecto.

Podemos observar que todos os funcionarios tiveram um aumento em valor de venda, o que
aumenta facturamento da empresa e comissdo/remuneracdo do funcionario, o total a receber
ao final dos calculos de metas (figura 8) teve um significativo aumento em relagdo ao més
anterior, em que foram iniciadas as sessGes de coaching e as metas foram definidas para o
proximo més. O objectivo principal definido para ser obtido ao final do processo de coaching,
ndo foi plenamente alcancado, porém, houve um resultado positivo consideravel, que pode

ser melhorado se for sustentado pela equipe e gestores.

4.3 Quanto ao resultado percebido pelos gestores

Quatro perguntas foram feitas aos dois gestores responsaveis pela equipa de vendas da HC
Prata Comércio, apds 30 dias do término da sessOes e enviadas via e-mail juntamente com as
tabelas de registos das vendas, dispostas acima. As perguntas foram baseadas nos indicadores
do balanced scorecard (BSC), nomeadamente a perspectiva financeira, a perspectiva dos
clientes, os processos internos, e o aprendizado e crescimento dos funcionarios. A primeira
pergunta referia-se ao retorno financeiro da empresa e se a mesma obteve ganhos em vendas,
a segunda, a satisfagdo dos clientes percebida pela gestdo, a terceira, as mudancas feitas nos
processos internos da empresa e a ultima pergunta, as melhoras significativas observadas em
cada drea medida pelo modelo aplicado no processo, de forma a perceber se houve evolugdes

para a formagdo de uma equipa de alto desempenho. O questiondrio completo pode ser
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observado nos anexos.

Com relagdo ao ganho com vendas e retorno financeiro, percebeu-se nas respostas concedidas
pelos dois gestores, que a empresa, apesar de ter tido aumento das vendas realizadas pela
equipa, ndo obteve retorno financeiro, ja que este aumento foi anulado com o acréscimo das
comissGes. Quanto a satisfacdo dos clientes, observou-se que ambos os gestores acreditam
gue a capacidade de resposta da equipa aos clientes melhorou devido a maior motivagao e
satisfacdo dos funciondrios, mas ndo tiveram comprovacdo de aumento de satisfacdo dos
clientes, um deles sugere uma pesquisa que o comprove. No que diz respeito a mudancas nos
processos internos da empresa relacionados a equipa de vendas, nota-se, claramente, que a
maior modificacdo deu-se nas metas da equipa, area escolhida pelos funcionarios para ser
trabalhada durante as sessGes de coaching, e como efeito, os gestores citam funcionarios mais
satisfeitos, motivados e felizes. Das caracteristicas inerentes as equipas de alto desempenho,
foram percebidas melhoras, de acordo com os gestores, em nove das doze caracteristicas (do
modelo) dispostas a eles em pergunta fechada, nomeadamente, cumprimento e flexibilidade
dos processos e tarefas; satisfacdo com as remuneragbes e recompensas; a relacdo de
colaboracgdo e cooperagdo entre os membros da equipa; relacdo de apoio da gestdo a equipa;
capacidade de resposta aos clientes; o desenvolvimento pessoal dos funcionarios; objectivos e
metas claras que direcionem a equipa; o auto monitoramento; e a conciliacdo entre valores da

organizagdo e pessoal.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com o objectivo de compreendermos a metodologia de pesquisa utilizada neste TFM,
apresentou-se a definicdo geral de coaching como uma parceria onde o coach, através de
ferramentas e técnicas ajuda a motivar o coachee para através de seus préprios recursos
alcancar resultados sustentaveis. Apresentou-se os tipos de coaching, entre eles o business
coaching, que apresentou-se com objectivos comuns a avaliacdo de desempenho, como a
melhoria dos resultados, a definicdo de objectivos e metas e o aumento do desempenho,

tanto a nivel da pessoa, quanto da equipa e da organizacao.

Fez-se necessario também, entendermos o processo de coaching, especialmente a
metodologia que conduziu as sessdes realizadas para obtenc¢do dos resultados desta pesquisa,
denominada ROSA, dividida em Realidade, Objectivos, SolugcGes e Accdo. E com o intuito de
construir um modelo, baseado em modelos utilizados no life coaching, como a “pizza da vida”
e a “roda da vida”, realizou-se um estudo sobre as caracteristicas de uma equipa de alto
desempenho, ou responsaveis pela constru¢do destas equipas, este modelo foi, entdo, criado a
partir deste estudo, e aplicado ao inicio do processo de coaching e ao seu final, a fim de medir
a satisfacdo dos funcionarios nas areas correspondentes a estas caracteristicas e se houve ou
ndo uma melhoria ao final das sessGes. Foi realizado, assim, um estudo de caso na empresa HC
Prata Comércio, a fim de obter-se uma melhor compreensdo da aplicagdo do modelo criado e

responder as questdes de pesquisa definidas no inicio deste TFM.

Concluiu-se que o modelo criado neste trabalho para mapear as caracteristicas determinantes
para a construcdo de equipas de alto desempenho, auxiliou, neste caso, positivamente para a
formacdo deste tipo de equipa, pois, o modelo foi pensado de acordo com os atributos que
estas equipas devem possuir, e houveram melhorias significativas, na percep¢do dos
funcionarios, em cinco das doze areas ou atributos medidos, nomeadamente, em 70% nos
objectivos e metas claras, 45% no monitoramento da equipa, 25% na remunera¢do e
recompensas e 20% na conformidade entre valores da organizagdo e pessoal, além de 35% no
desenvolvimento pessoal. Uma limitacdo a este resultado foi a aplicacdo do modelo apenas ao
final das seis sessOes, quando ainda ndo tinha-se um resultado efetivo das vendas, metas e
remuneracgdes (figura 4), apenas tinham-se as metas ja definidas, a propor-se que as
remuneracoes e recompensas melhorariam com esta definicdo. Apesar disto, pode-se concluir
com estes dados, que com o processo de coaching, a satisfacdo dos funcionarios melhorou, de
forma a conquistar uma significativa melhoria das areas em que demonstram-se menos

satisfeitos, a permitir, assim, uma maior constancia de satisfacdo entre estas areas, a nao ficar
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nenhuma delas com um nivel de satisfagdo inferior a 50%, visto que o menor nivel, antes das

sessOes, era de 5%, como pode-se notar na figura 3.

Foi concluido também, que neste estudo de caso, a drea do modelo proposta a ser trabalhada
pela equipa, ndo alcancou plenamente o resultado esperado, que seria obter com as metas
uma remuneracdo ao final do més de 650 euros, porém, tiveram uma média de remuneragao
no més em que aconteciam as sessoes, de 382,20 euros, e aumentaram esta média para 581
euros no més posterior ao fim das sessdes, em que as metas definidas passaram a funcionar.
Ainda que o objectivo maximo definido pela equipa ndo tenha sido alcancado até o presente
momento, chegou-se mais perto dele, porém, foi limitado um tempo a este estudo, o que nao
permitiu com que os resultados continuassem a ser acompanhados de forma a verificar se
seriam sustentados pela equipa e gestores, a conseguir-se, assim, alcangar futuramente o

objectivo maximo pretendido pela equipa.

Quanto aos resultados percebidos pelos gestores, houve um aumento das vendas, mas nao
houve retorno financeiro, ja que o aumento das comissGes acabaram por anular este aumento.
N3do comprovou-se também, aumento na satisfacdo dos clientes, porém, devido o aumento de
motivacdo e satisfacdo dos funcionarios, acredita-se em uma maior capacidade de resposta as
necessidades dos clientes. Como efeito da criacdo de metas individuais e de equipas, os
gestores mencionam funciondrios mais satisfeitos, motivados e felizes. Das doze caracteristicas
ou atributos responsaveis pela formacdo de equipas de alto desempenho, os gestores
assinalaram nove, em que afirmam ter percebido a melhora da equipa, designadamente,
cumprimento e flexibilidade dos processos e tarefas; satisfagdo com as remuneracdes e
recompensas; a relacdo de colaboragdo e cooperagdo entre os membros da equipa; relagdo de
apoio da gestdo a equipa; capacidade de resposta aos clientes; o desenvolvimento pessoal dos
funcionarios; objectivos e metas claras que direcionem a equipa; o auto monitoramento; e a
conciliagdo entre valores da organizacdo e pessoal. Parece, entdo, pertinente afirmar, que
confirmou-se pelos resultados percebidos pelos gestores, que o modelo auxiliou na construgao
de equipas de alto desempenho, ja que foram também, além de pelos funcionarios,
observadas pelos gestores, melhorias nas caracteristicas que segundo os autores estudados,

sdo inerentes a estas equipas.

No que diz respeito as limitagOes e recomendacdes, o resultado obtido pela equipa ndo pode
ser acompanhado por mais tempo para verificar se foi conservado e se o objectivo maximo foi
futuramente alcancado, além de ndo ser possivel verificar se houve uma evolucdo sustentada

da equipa para uma equipa de facto auto gerida, devido possuir um curto prazo para ser
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realizado e concluido, outra limitacdo devida ao tempo, foi a falta de aplicagcdes deste modelo
junto a outras equipas para comparagbes de resultados. Recomenda-se a futuros
pesquisadores, a aplicacdo deste modelo em outros estudos de caso, para que sua eficacia no
aumento da satisfacdo dos funcionarios e na construcdo de equipas de alto desempenho, seja
ou ndo comprovada, além da verificacdo de resultados sustentados em equipas em que o
modelo tenha sido aplicada, e/ou ainda, aplicagdes por periodos mais longos, onde mais de
uma area do modelo possa ser trabalhada, sendo uma em cada periodo de 6 a 10 semanas,

usualmente, para maiores resultados na formacdo de equipas de alto desempenho.
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7.1 MODELOS PREENCHIDOS PELOS FUNCIONARIOS DA EQUIPA DE VENDAS
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7.2 ENTREVISTAS COM GESTORES DIRECTOS DA EQUIPA DE VENDAS

ENTREVISTA COM GESTORES DIRECTOS DA EQUIPA DE VENDAS
HC PRATA COMERCIO

A direccio de executiva

As respostas cedidas neste questiondrio serdo exclusivamente utilizadas em Trabalho
de Conclusdo de Mestrado, intitulado “O business coaching como forma de melhorar a
satisfacdo do funcionario e potencializar resultados em busca de uma equipa de alto
desempenho: Estudo de caso da HC Prata Comércio” e submetida ao Instituto Superior de
Economia e Gestdo da Universidade Técnica de Lisboa.

Este questionario foi formulado com base nos quatro indicadores sugeridos no modelo
do Balanced Scorecard (Financeiro, Clientes, Processos internos e Aprendizagem e
crescimento) e tem por objetivo avaliar os resultados percebidos pelos gestores directos da

equipa de vendas, apds esta ter sido submetida a sesses de coaching.

Perguntas: (Por gentileza, responder 1, 2 e 3 em pdgina separada e rubricar ambas as paginas)

1. A empresa obteve retorno financeiro e ganho com as vendas apds a equipa ser
submetida as sessdes de coaching? Se sim, quais foram eles? (FINANEIRO)

2. A capacidade da equipa de resposta ao cliente foi melhorada? Os clientes
demonstraram-se mais satisfeitos com o atendimento prestado pela equipa de
vendas? Se sim, como este resultado foi percebido? (CLIENTES)

3. Existiram mudangas nos processos internos da empresa relacionados a equipa de
vendas? Se sim quais foram elas e o quais seus efeitos? (PROCESSOS INTERNOS)

4. No que diz respeito ao desenvolvimento da equipa de vendas, em quais destas dreas a
gestdo percebeu melhora significativa da equipa? (APRENDIZAGEM E
CONHECIMENTO)

Flexibilidade e cumprimento dos processos e tarefas Desenvolvimento pessoal

Utilizagdo de recursos Responsabilidades extras e iniciativas (proactividade)

Satisfagdo com as remuneragdes e recompensas Tomada de decisdes
Relagdo de colaboragdo e cooperagdo entre os membros Cumprimento de objetivos e metas que direcionem a equipa
Auto monitoramento

Relacdo de apoio da gestdo a equipa

Capacidade de resposta ao cliente conciliagdo entre valores da organizagdo e pessoal

FERKRNOO
HMXOOK
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A equipe apresentou um aumento de vendas, como percebido na tabela que
enviamos juntamente com s respostas a este questiondrio, porém as comissdes
dos funcionérios foi aumentada, o que acabou anulando os ganhos em vendas,
ndo podendo se dizer que tivemos um retorno financeiro.

A equipe esta mais satisfeita e motivada a receber maiores comissoes, ¢ com
certeza a capacidade de resposta ao cliente melhorou, mas este resultado ainda
ndo foi percebido com relagdo a clientes mais satisfeitos, sugiro pesquisa de
satisfa¢do do cliente.

Existiram mudangas de comissionamento ¢ metas, a equipe passou a ter metas
coletivas, além das individuais, o que aumentou o montante a receber ao fim do
periodo. Os efeitos foram funciondrios mais satisfeitos e motivados e apesar de
ainda ndo termos tido retorno financeiro, acredito que com a evolugdo das

vendas, mesmo com maiores comissdes, teremos este retorno futuramente.
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ENTREVISTA COM GESTORES DIRECTOS DA EQUIPA DE VENDAS

HC PRATA COMERCIO

A direcgéo de aquisicdo e vendas

As respostas cedidas neste questiondrio serdo exclusivamente utilizadas em Trabalho

de Conclusdo de Mestrado, intitulado “O business coaching como forma de melhorar a

satisfagdo do funciondrio e potencializar resultados em busca de uma equipa de alto

desempenho: Estudo de caso da HC Prata Comércio” e submetida ao Instituto Superior de

Economia e Gestdo da Universidade Técnica de Lisboa.

Este questiondrio foi formulado com base nos quatro indicadores sugeridos no modelo

do Balanced Scorecard (Financeiro, Clientes, Processos internos e Aprendizagem e

crescimento) e tem por objetivo avaliar os resultados percebidos pelos gestores directos da

equipa de vendas, apds esta ter sido submetida a sessdes de coaching.

Perguntas: (Por gentileza, responder 1, 2 e 3 em pagina separada e rubricar ambas as paginas)

1. A empresa obteve retorno financeiro e ganho com as vendas apés a equipa ser

submetida as sessGes de coaching? Se sim, quais foram eles? (FINANEIRO)

2. A capacidade da equipa de resposta ao cliente foi melhorada? Os clientes

demonstraram-se mais satisfeitos com o atendimento prestado pela equipa de

vendas? Se sim, como este resultado foi percebido? (CLIENTES)

3. Existiram mudancas nos processos internos da empresa relacionados a equipa de

vendas? Se sim quais foram elas e o quais seus efeitos? (PROCESSOS INTERNOS)

4. No que diz respeito ao desenvolvimento da equipa de vendas, em quais destas areas a

gestdo percebeu melhora significativa da equipa? (APRENDIZAGEM E

CONHECIMENTO)

Flexibilidade e cumprimento dos processos e tarefas

&

Utilizagdo de recursos

Satisfagdo com as remuneracdes e recompensas

Relagdo de colaboragéo e cooperagio entre os membros

Relagdo de apoio da gestdo a equipa

Capacidade de resposta ao cliente

MMXRRO

Desenvolvimento pessoal

Responsabilidades extras e iniciativas (proactividade)
Tomada de decisdes

Cumprimento de objetivos e metas que direcionem a equipa
Auto monitoramento

conciliagdo entre valores da organizagdo e pessoal

s Dt
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1. Tivemos aumento em vendas mas n&o tivemos lucro maior. Em relacéo
ao més anterior, apesar do montante vendido pela equipe ter
aumentado, o que a empresa recebeu foi praticamente o mesmo, pois
investiu-se mais nos funcionarios aumentando suas remuneragdes por
vendas.

2. Nao tivemos resposta de clientes, mas acredito que a capacidade de
resposta da equipe estd maior devido a motivagdo ter aumentado pelo
incremento das remuneragées.

3. As remuneragées foram incrementadas, incluindo comissées por metas
da equipe. Como efeito temos uma equipe mais motivada a vender e
mais feliz com o que recebe.
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7.3 DECLARAGAO DA INSTITUIGAO FORMADORA DE COACHING DE REALIZAGAO DE CURSO
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WE CREATE

THE FUTURE.

TODAY.

DECLARACAO DE PRESENCA

Para os devidos efeitos se declara que Tainah Prata esteve presente no

curso: “Certificagdo Internacional de Coaching” da WeCreate, realizado

nos dias:

e 3,4e 5 de Maio de 2013

e 18, 18 e 19 de Maio de 2013

Esta formagéo teve a carga horaria de 60h e foi realizada no Hotel Myriad

Inn, em Lisboa.

Contetidos programaticos:

e Introdugdo ao Coaching e definicdes de Coaching

o Diferentes aplicagdes do Coaching (Formal, Informal e Auto Coaching)

e Modelo 4 R’s: Raizes, Rapport, Rosa, Resultados

e Modelo ROSA 1.0 e 2.0 como metodologia das sessdes de Coaching

e Pressuposi¢des do Coaching

o Explorar diferentes tipos de clientes

e Explorar e mapear a realidade do assunto do cliente

e Definicdo de objetivos claros e inspiradores

e  Criar solugdes que mudem paradigmas

e Passar das Solugdes a Agéo

e 11 valores centrais do Coaching

e Introdugdo ao Rapport : como criar confianga e influéncia

e Modelo avangado de rapport & os 5 niveis e respetivas técnicas da
Psicologia Humana base

e PEMS/MBTI

e Crengas possibilitadoras

e Padrdes Emocionais

e Linguagem do Coach
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WE CREATE

THE FUTURE.

TODAY.

e Técnicas centrais de Coaching

e Etica do Coaching

e Preparacdo da 12 sessao

e O processo de Certificagéo

e Questbes praticas do Coach Profissional

Salvaguardamos ainda que esta declaracdo ndo serve para efeitos de
certificacdo uma vez que o processo ndo foi finalizado, ndo sendo,

portanto, uma declaragéo para usar como Coach profissional.

Sem mais de momento,

: danielsanogueira.com

- el Lo,

Marta Ferreira

WeCreate Managing Partner & Master Trainer



