Gestão estratégica de pessoas: um estudo sobre a influência de um líder coach em uma empresa de calçados
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RESUMO

As empresas com visão globalizada estão comprometidas com o desempenho de seus colaboradores. Este processo não é tarefa fácil devido às complexidades das estratégias indivíduo-cargo inerentes aos recursos humanos. Diante desta realidade, o coaching se apresenta como uma ferramenta de apoio ao desenvolvimento das pessoas nas organizações através dos princípios da estrutura, feedback e apoio. Assim sendo, esta pesquisa norteou-se pelo objetivo de analisar os efeitos do processo de coaching e a percepção das partes envolvidas quanto ao melhoramento do comportamento e da produtividade de um departamento de exportação de uma empresa calçadista na cidade de Campina Grande- PB. O trabalho fundamentou-se nas modernas teorias de gestão de pessoas e coaching. Quanto aos aspectos metodológicos, a pesquisa, quanto aos fins foi descritiva e intervencionista, quanto aos meios se caracteriza como bibliográfica, de campo e estudo de caso. Como principais resultados, os respondentes perceberam maior abertura do líder, capacidade de dar feedback, reconhecer e valorizar os talentos no departamento. Destoante, os respondentes disseram que o líder coach não faz comentários pontuais para desenvolvimento dos membros da equipe e ainda comentaram as falhas do processo de comunicação deste líder. De forma geral, o processo foi observado como positivo e produtivo pelos membros do departamento em estudo, entretanto se faz necessário contínua preocupação com o desenvolvimento das falhas apontadas na pesquisa através de ações corretivas, seja em relação ao líder coach, seja em relação à equipe. 
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ABSTRACT

Companies with global vision are committed to the performance of their employees. This process is not an easy task due to the complexities of individual-task inherent to human resources strategies. Given this reality, coaching is presented as a tool to support the development of people in organizations through the principles of structure, support and feedback. Thus, this research was guided by the goal of analyzing the effects of the coaching process and the perception of the parties involved as to improve the performance and productivity of an export department of a shoe company in the city of Campina Grande-PB. The work was based on modern theories of people management and coaching. Regarding methodological aspects, the research was descriptive and interventionist, as to the means is was characterized as literature, field and case study. As main results, respondents perceived greater openness of the leader, ability to give feedback, recognize and appreciate the talents in the department. However, respondents said that the leader coach did not make punctual comments for the development of team members and commented further failures in the communication process. Overall, the process was seen as positive and productive by the members of the department studied, however it is necessary ongoing concern with the development of the faults mentioned in the survey through corrective actions, in relation to the leader coach, in regards to the staff . 
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1 INTRODUÇÃO

A função primordial das empresas na modernidade é investir e garantir o desenvolvimento do seu capital humano. Desenvolver as pessoas nunca foi tarefa fácil. Entretanto, os estudos modernos sobre o comportamento e diferentes inteligências tem tornado este processo menos doloroso e mais objetivo.
	O processo pode ser objetivo, mas as pessoas não são. É a parir desta subjetividade que o coaching vem ganhando espaço no mundo dos negócios. Inicialmente idealizado para os esportes, o coaching passou por algumas modificações para incorporar valores coorporativos, entretanto, manteve o objetivo principal de elevar as pessoas a estágios de maior desempenho. Ou seja, levar as pessoas de estados indesejáveis a estados de maiores recursos e produtividade.
	A partir deste panorama, a questão problema que direcionou o desenvolvimento deste artigo foi investigar qual a percepção da equipe de um departamento de exportação em relação ao coaching e ao líder receptor deste processo em uma empresa calçadista?
	Com o intuito de responder esta problemática, o seguinte objetivo geral foi desenhado: Analisar a percepção da equipe de um departamento de exportação em relação ao coaching e ao líder receptor deste processo em uma empresa calçadista. 
	Para delimitar a estrutura desta abordagem, os seguintes objetivos específicos foram traçados: Avaliar os efeitos do coaching no referido departamento; Avaliar a percepção dos colaboradores em relação ao líder após o processo de coaching;  Comparar os resultados com o que afirma os teóricos da área de gestão de pessoas e coaching.
O presente trabalho está organizado da seguinte forma: neste primeiro momento se contextualizou a problemática, o objeto de estudo, conceitos básicos para este estudo comparando autores na área especifica; a segunda apresenta os procedimentos metodológicos que dirigiram esta pesquisa; a terceira apresenta os resultados da pesquisa e as respectivas analises; e por fim, são apresentadas as conclusões e as recomendações finais.
	É importante destacar a temática de gestão de pessoas, especificamente em sua evolução histórica. Fala-se sobre gestão de pessoas de diferentes maneiras. Entretanto, independente da forma, o foco da gestão moderna é no capital intelectual das empresas. Boas e Andrade (2009) mostram que nem sempre houve esta preocupação com as pessoas. Os autores discorrem sobre três fases ou períodos no processo evolutivo da administração de recursos humanos, a saber:
· Fase das Relações Industriais – deu-se inicialmente pelo controle das relações de trabalho de acordo com o bom senso e posteriormente com a administração científica, o desenvolvimento de estruturas piramidais marcadas pelo controle, autoritarismo, ordem e o mecanicismo;
· Fase da Administração de Recursos Humanos – melhor valoração das pessoas nas organizações, porém as técnicas deste período eram fundamentadas na teoria da burocracia o que tornava o processo lento. Entretanto, há a evolução de uma estrutura piramidal para uma funcional com ênfase nas relações sociais estabelecidas no ambiente de trabalho;
· Fase de Gestão de Pessoas – fruto do processo de globalização, este período é marcado pelo reconhecimento das pessoas nas organizações e pela busca incessante por profissionais com visões gerais dos processos de gestão, assim como flexibilidade dos departamentos e dos cargos com foco nos objetivos e resultados.
Esta última fase segundo a Academia Pearson (2010) resgata e atualiza conceitos da teoria clássica gerenciando as pessoas de forma eclética, aproveitando melhor as propostas de outras abordagens. Partindo deste pressuposto, a administração de recursos humanos considera as pessoas como valiosas para a organização correlacionando-as a metas claramente definidas e mensuráveis.
O processo evolutivo da gestão de pessoas ainda continua a trilhar os caminhos do desenvolvimento justificadas pelo talento e competência. Neste processo, encontra-se no coaching, uma ferramenta que tem a pretensão de se consolidar no mundo dos negócios.
	Etimologicamente a palavra coaching vem do inglês e significa de forma adaptada treinamento. Entretanto a palavra inglesa sofre influencia de palavra húngara kocsi que tem como significado um meio de transporte. Ambas as definições apresentam a capacidade de levar algo ou alguém de um lugar para outro, seja através de conhecimento ou meio de transporte (DOWNEY, 2011). Desta forma se faz necessário apresentar alguns conceitos visto que a palavra pode assumir diferentes definições dependendo da área da disciplina empregada.
	Downey (2011, p.17) define coaching como “a arte de facilitar o desempenho, aprendizado e desenvolvimento de outra pessoa”.  Ainda que o autor defenda o ponto de vista de que pessoas diferentes compreendem o coaching diferentemente, assegura que o executor do coaching ou o coach, tem como responsabilidade principal facilitar o aprendizado e não ensiná-lo.
	Corroborando com esta perspectiva, Clutterbuck (2008, p.11) afirma que o profissional do coaching “atua como estimulador externo que desperta o potencial interno de outras pessoas, usando uma combinação de paciência, insight, perseverança e interesse para ajudar os receptores de coaching a acessar seus recursos internos”.
	Ambos os autores partem do pressuposto de que as pessoas são ricas em recursos e que o trabalho principal do coach é despertar a genialidade das pessoas através de estrutura, feedback e apoio. Em outras palavras, o coaching liberta as pessoas de suas limitações para maximizar seus talentos e capacidades.
	O coaching se desdobra em diferentes vertentes, a saber: coaching pessoal ou de vida, para desempenho, para desenvolvimento, organizacional, de equipes, de esporte, etc. Este trabalho foca no processo denominado coaching executivo.
	Underhill, McAnally e Koriath (2010, p.36) definem coaching executivo como “o desenvolvimento ‘um para um’ de um líder organizacional”.  Este processo envolve um líder e um coach profissional com o objetivo de desenvolver habilidades mais harmoniosas com as perspectivas e interesses da organização e do líder. Este processo é baseado na triangulação descrita na figura 1.
	A metodologia proposta pelos autores abrange as necessidades e expectativas da organização, assim como as perspectiva do líder alvo do processo e do agente transformador do coaching. A partir desta elaboração de trabalho percebe-se a visão sistêmica e ecológica das intenções no processo de aprendizagem pelo coaching.

Figura 1 – Metodologia de coaching executivo de alto impacto

			                  Perspectiva da organização 
			
	  

                             Perspectiva do líder			           Perspectiva do coach executivo
Fonte: Underhill, McAnally e Koriath (2010, p.19).

	Ainda segundo Downey (2011) este processo pode ser diretivo ou não direto. Enquanto o primeiro instrui, orienta, sugere e aumenta a atenção, o segundo, resume, parafraseia, reflete e ouve para entender os problemas. Dito de outra maneira, o coaching diretivo empurra as pessoas para a resolução dos problemas, ajudando-as neste processo, enquanto o não diretivo ajuda o receptor a compreender seus problemas sem instruir, mandar ou dirigir o caminho.
	O mercado atual sofre com a escassez de líderes preparados para enfrentar os desafios do mercado globalizado. Diante do exposto, segundo Byham, Smith e Paese (2004), as empresas basicamente se deparam com três opções para lidar com esta realidade: 1) intensificar esforços para atrair e contratar pessoas talentosas; 2) permanecer inverte e enfrentar declínio competitivo; ou 3) utilizar o pessoal talentoso das organizações e desenvolvê-los. Os autores ainda demonstram a necessidade de preocupação com a busca destes talentos dentro e fora das organizações.
	A complexidade dos mercados globais aliados a necessidade de competências que abranjam culturas e valores diferenciados, assim como talento profissional torna difícil a busca por profissionais qualificados. A busca mais fácil como sugere os autores é desenvolver as pessoas da organização com o potencial descrito.
	Destarte, Underhill, McAnally e Koriath (2010, p.65) apresentam a seguinte contribuição:

Enquanto a estratégia de desenvolvimento de lideranças identifica como desenvolver líderes, a abordagem de gestão de talentos define quem deve ser estimulado e quando. O coaching pode ser um forte apoio a ambos, o quem e o como da conexão entre desenvolvimento de lideranças e as estratégias e metas da organização. Sem essa conexão, o coaching pode se tornar uma fortuita intervenção de tentativa e erro, com baixa probabilidade de maximizar os benefícios.

	É importante que as empresas discutam as metas que buscam com o coaching e das  expectativas de retorno. Nesta busca de desenvolvimento de liderança, o coaching pode empreender e desenvolver junto com as organizações os parâmetros que medem o sucesso, assim como o elo conector entre as estratégias de desenvolvimento e a gestão de talentos.

2 ASPECTOS METODOLÓGICOS

	Na pesquisa cientifica a escolha do método define os procedimentos de intervenção do pesquisador no universo selecionado.	Tal escolha se faz necessária para que se possa determinar os caminhos que levaram aos resultados delimitados pelos objetos da pesquisa.
	Desta forma, a pesquisa se caracteriza segundo a tipologia proposta por Vergara (2009) quanto aos fins e os meios. Quanto aos fins é uma pesquisa descritiva e intervencionista. Desta forma um questionário aplicado foi composto por 10 questões com uma escala de 1 a 5 (likert) que tentou trazer informações relevantes para facilitar o alcance dos objetivos propostos. Assim sendo, quanto mais próximo as respostas foram do lado esquerdo (1) menor foi a concordância com o que a frase descrevia, de outra forma, quanto mais próximo da direita (5), maior foi a concordância com o teor da frase. O instrumento se propôs a fazer um levantamento da influência do líder no departamento de exportação de uma empresa no setor calçadista na cidade de Campina Grande-PB. Ainda, uma entrevista estruturada buscou compreender a experiência do líder durante o processo de coaching. Quanto aos meios se caracteriza como bibliográfica, de campo e estudo de caso. A fundamentação teórica baseou-se em diferentes formas de literatura bem como de uma fonte de dados primários, utilizando instrumentos de pesquisa específicos para a verificação dos dados secundários e uma observação não participante.
	Constituíram-se os sujeitos da pesquisa 15 (quinze) colaboradores do departamento de exportação da empresa estudada sendo subdividido em dois grupos:
a) Quatorze colaboradores do departamento de exportação;
b) Um gerente do departamento.
A pesquisa contou com todo o universo visto que todos estavam acessíveis ao pesquisador e a aplicação dos questionários e das entrevistas se deu no período de 11 a 15 de março de 2013.
Diante das informações obtidas, os dados foram tratados em planinha Excel (parte quantitativa) e construídos os gráficos para interpretação dos resultados (parte qualitativa) de acordo com o que preconizam os autores da temática de gestão de pessoas e coaching. Ainda, parte da entrevista com o gerente do departamento foi transcrita e analisada qualitativamente de acordo com Bardin (1977). A estrutura esteve primordialmente focada nas relações de coaching e como estas eram percebidas.

3 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 

	O departamento de exportação da empresas estudada é composto por 15 (quinze) pessoas, subdivididas em 14(quatorze) analistas de exportação e um gerente de negócios internacionais. Dentre os resultados do primeiro grupo investigado, apresentam-se os dados mais relevantes.
No universo pesquisado, verificou-se que os respondentes perceberam abertura do líder coach em relação à liderança e feedback, totalizando 50% de concordância parcial e total. Clutterbuck (2008) afirma que é necessário criar as condições adequadas para o feedback, a saber: 1) reuniões regulares; 2) fóruns criados especificamente para buscar melhorias (ver gráfico 1).

Gráfico 1 – Liderança e feedback

Fonte: Pesquisa de campo (2013).
.
	De acordo com os dados obtidos na pesquisa, 43% responderam que discordam parcial ou totalmente da intenção do líder em ajudá-los a desenvolverem seus talentos através de auxílios pontuais em relação aos seus pontos fracos, contra 7% de neutralidade e 50% de concordância. A Academia Pearson (2010, p.149) define desenvolvimento como “crescimento integral da pessoa, de maneira que ela desenvolva ou aprofunde competências importantes para ele e para a organização”. Estas funções precisam ser desempenhadas pelo líder funcional (ver gráfico 2).

Gráfico 2 – Desenvolvimento de colaboradores

Fonte: Pesquisa de campo (2013).

	Dissonante com os dados anteriores, o gráfico 3 aponta 73,33% de concordância em relação a capacidade do líder coach de valorizar e reconhecer os talentos dos colaboradores trabalhando e desenvolvendo suas potencialidades. Boas e Andrade (2009) apresentam diversos cuidados para avaliar o peso das mudanças nas organizações em relação ao futuro da gestão estratégia de pessoas. Entre eles, os autores apresentam a necessidade da gestão moderna de focalizar seus esforços nas pessoas, visto que todas as mudanças necessárias para desenvolvimento competitivo dependem totalmente das pessoas.

Gráfico 3 – Reconhecimento e valorização dos colaboradores

Fonte: Pesquisa de campo (2013).

O gráfico 4 mostra 36% de discordância e 36% de neutralidade em relação a melhoria do processo de comunicação do líder coach após a processo de coaching. Apenas 28% dos entrevistados perceberam progresso. Apesar da aparente negativa dos resultados, este esta consonante com o que diz Downey (2011) que o processo do coaching parte de um conhecimento inconsciente passando por uma ação concentrada até sua absorção pela mente consciente. Isto significa que o processo descrito pelo autor de ouvir para entender, dar retorno, fazer sugestões e aconselhar com eloquência requer tempo e prática. 
Gráfico 4– Capacidade de comunicação do líder coach

Fonte: Pesquisa de campo (2013).

A grande maioria, 64% respondeu que o processo de coaching empreendido pelo líder do departamento trouxe benefícios visíveis, proporcionando um melhor envolvimento e participação da equipe no processo de tomada de decisão e resolução de conflitos. Este resultado se correlaciona com a teoria, especificamente no que diz Paula (2005, p.39) de que o processo de coaching trás como benefícios para as empresas e grupo: 1) desenvolvimento em cadeia; 2) maior sinergia grupal; 3) melhoria no processo de tomada de decisões; 4) confluência de objetivos; e 5) retenção de talento (ver gráfico 5).

Gráfico 5 – Resultados do coaching

Fonte: Pesquisa de campo (2013).

	Ainda os seguintes resultados foram observados:
· 71,43% acreditam que os conflitos são melhor gerenciados;
· 78,57% reconhecem maior harmonização no ambiente de trabalho em decorrência da flexibilidade adquirida pelo líder no processo de coaching focado em resultados;
· 57,14% são neutros em relação à capacidade do líder de acompanhar melhor as metas e objetivos do departamento, o que é validado pelos resultados obtidos no gráfico 4;
· 54,55% admitem desenvolvimento de melhor sinergia e cooperação entre os membros do departamento.
Em relação à entrevista estruturada com o líder do departamento observou-se a predominância de mudanças de comportamento, conforme o relato abaixo:

O coaching me proporcionou um mergulho em mim mesmo. Eu fui capaz, de claramente, identificar o que eu precisava melhorar e com a ajuda do meu coach identificar o impacto de minhas ações e como isto estava afetando a produtividade no meu departamento (Gerente A, entrevista em 16.03.2013).

	O gerente identificou os pontos a melhorar de forma clara e focou seus esforços em um planejamento para desenvolver suas deficiências. Ele claramente percebeu a influência do coaching, por ter se submetido ao mesmo processo quando afirma “com ajudo do meu coach”, o que indica congruência entre o que experimentou na prática e o que pretendia aplicar no seu departamento. Clutterbuck (2008) esclarece que o coach ajuda a desenvolver habilidades necessárias para avaliar e rever as motivações, reconhecendo e reagindo nos momentos que se perde o foco. Esta habilidade é descrita na fala do gerente A.
	É pertinente destacar o que o processo de coaching proporcionou para o gerente da empresa calçadista. O gerente parece ter passado por transformações profundas que o fizeram refletir sobre seu posicionamento no mundo.

Eu sou uma pessoa melhor por causa do coaching. Eu pensava que seria algo como uma consultoria. Não estava preparado para fazer um analise tão profunda de meus comportamentos e capacidades. Entretanto, foi uma surpresa boa. Agora reconheço que tenho um caminho muito longo a percorrer, mas sei que estou na direção correta (Gerente A, entrevista em 16.03.2013).

	O reconhecimento de uma jornada de descoberta e melhorias é defendido por Downey (2011, p.155) quando afirma que os coaches profissionais acreditam no imenso potencial das pessoas e que a grande contribuição do processo de coaching é o ajuste da percepção da realidade para este observe as implicações deste modelo em todas as áreas de sua via.

4 CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

	As organizações voltadas para o desenvolvimento humano vêm empreendendo diferentes metodologias para tratamento e desenvolvimento das pessoas nas organizações.
	Uma das ferramentas de maior destaque na atualidade se consolida com a aplicação do coaching, em especial do coaching executivo, nas empresas. Esta nova técnica de desenvolvimento de competências apresenta em seus objetivos a garantia de mudanças duradouras visto que parte da consolidação do desejo do receptor do processo de efetuar modificações no âmbito pessoal e subjetivo para que a transformação se perpetue em consonância com os objetivos e as metas das empresas.
	O grande desafio do coach neste processo é de equilibrar as expectativas das empresas que o contratou com as expectativas do coachee (receptor do processo) com que mantém um compromisso ético de confidencialidade. Esta não é tarefa fácil para qualquer coach e nem todos estão preparados para administrar estes conflitos. Portanto, é necessário que as empresas investiguem as especializações e a experiência dos coaches antes de solicitar os seus serviços.
	Entretanto, são inegáveis os benefícios que o processo trouxe para os colaboradores do departamento de exportação na empresas calçadistas estudada, a saber:
· Desenvolvimento da capacidade de feedback;
· Valorização dos colaboradores;
· Resolução de conflitos;
· Harmonização do ambiente de trabalho;
· Melhor sinergia e colaboração no ambiente de trabalho.
Ainda que pontos a melhorar por parte do líder deste setor foram identificados, de forma geral, o processo foi observado como positivo e produtivo.
Desta forma, pode-se inferir com base nesta pesquisa de campa que a percepção da equipe do departamento de exportação de uma empresa calçadista na cidade de Campina Grande-PB em relação ao coaching e ao líder que executou este processo é positivo em decorrência das mudanças de conduta do líder e de como este se posicionou de forma mais aberta para os desafios dos funcionários.
	Como recomendações práticas, sugere-se que a organização continue a desenvolver o líder para que este exerça efeito multiplicador na empresa; que o gerente do departamento seja encaminhado para um treinamento em comunicação eficaz; e que seja traçado um plano de comunicação no departamento para que as informações sejam planejadas e controladas de maneira mais diligente.
	Como recomendações teóricas, sugere-se que o processo de coaching seja associado aos indicadores de gestão de pessoas como comprometimento, fidelidade, turnover, etc. Assim, poder-se-á ter uma compreensão mais precisa das variáveis que modelam o comportamento dos funcionários no ambiente de trabalho.
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