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RESUMO

No atual mundo competitivo, as constantes mudancas obrigam as organizacdes a aumentar sua capacidade
de inovar. Para tanto, se utilizam de habilidades e atitudes a fim de alcancar seus objetivos, explorando a
capacidade humana através do seu desenvolvimento. O presente estudo faz uma abordagem acerca da
ferramenta de desenvolvimento de pessoas chamada coaching e tem como objetivo realizar uma proposta
de desenvolvimento dos servidores publicos de uma prefeitura municipal do Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul, a partir da utilizagdo desta ferramenta. Trata-se de uma pesquisa qualitativa em uma
abordagem tedrica-empirica. O objetivo geral foi identificar a viabilidade do uso do coaching para o
desenvolvimento dos servidores, como ferramenta de coleta de dados foi utilizada a entrevista com um
roteiro semiestruturado. Para fundamentar e justificar importancia do estudo proposto procurou-se
conceituar temas como: gestdo de pessoas, treinamento e desenvolvimento, coaching e mentoring. Com
base nos dados coletados através das entrevistas foi possivel compreender que a ferramenta em questdo é
um método que vai ao encontro das expectativas dos funcionarios, porém ha inviabilidade em sua
implantagdo, tendo em vista o alto custo e a auséncia de objetivos comuns organizacionais que possibilitem
progressao de carreira para os servidores publicos de carreira.
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ABSTRACT

In today's competitive world, the constant changes require organizations to increase your ability to
innovate. To do so, use skills and attitudes in order to reach your goals, exploring the human capacity
through your development. This study makes an approach about people development tool called coaching
and aims to carry out a proposal for development of public servants of a municipality of the State of Rio
Grande do Sul, from the use of this tool. It is a qualitative research on a theoretical-empirical approach.
The overall objective was to identify the feasibility of using coaching to the development of servers, as data
collection tool was used the semi-structured interview with a script. To substantiate and justify the
importance of the proposed study sought to conceptualize issues such as: human resources, training and
development, coaching and mentoring. Based on data collected through the interviews was possible to
understand the tool in question is a method that meets the expectations of employees, however there are in
your deployment infeasibility, in view of the high cost and the absence of common organizational goals that
allow career progression for career civil servants.

Keywords: Personnel management-Development-Coaching



ESTUDO SOBRE A VIABILIDADE DE DESENVOLVIMENTO DE SERVIDORES
PUBLICOS POR MEIO DE COACHING

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o mercado do trabalho passou por muitas mudancas € como
resultado deste processo, as organizagdes precisaram se readequar e cada vez mais buscar a
inovacdo e a valorizacdo das pessoas como forma de desenvolver-se, perpetuar-se e de
alcangar melhores resultados.

Essas mudancas no ambiente organizacional afetam diretamente as estratégias
definidas pela organizacdo, as quais se tornam, necessariamente, mais objetivas e adaptaveis.
Os modelos de gestdo passam a privilegiar o capital humano e a sua estrutura precisa ser cada
vez mais, pensada de maneira a permitir o melhor aproveitamento do tempo e dos recursos
que elas possuem.

A caracteristica mais marcante do novo ambiente de trabalho € a aprendizagem
continuada, o que gera, para as organizagdes, o desafio constante de criar e de manter
ambientes de trabalho que privilegiem a aprendizagem e o desenvolvimento das pessoas. Com
essas mudangas tanto as organizacdes do setor publico como também as do setor privado sdo
igualmente afetadas, e a drea de gestdo de pessoas torna-se campo com amplo potencial de
desenvolvimento.

Um dos maiores desafios da drea gestdo de pessoas é conseguir o envolvimento e o
comprometimento de todos, fazendo com que pessoas e equipes utilizem seus talentos de
forma competitiva dentro da organizacdo, fator essencial para que elas se adaptem as
mudancas e acompanhem a evolu¢do da organizagdo onde trabalham.

Para que isto aconteca, é necessdrio que as pessoas pensem de forma criativa e
trabalhem de forma interativa, enfrentando os novos desafios do mundo dos negdcios, sempre
buscando o alinhamento das pessoas/competéncias humanas as estratégias da organizagao,
através do desenvolvimento e capacitagdo dos gestores, além de promover mudangas
organizacionais.

Também € importante que a organizacao desenvolva a capacidade de mudar, de criar e
alavancar novas habilidades e atitudes, de inovar incessantemente, buscando criar um
ambiente que favorega a aprendizagem. Com isso, vao transformando-se, gradativamente, em
organizagdes que aprendem. Estas organizacdes adquirem, assim, capacidade continua de
adaptacdo a mudanca e crescimento constante.

Sendo assim, a aplicabilidade deste estudo se justifica em uma prefeitura do Noroeste
do Estado do Rio Grande do Sul, com servidores publicos concursados, que visivelmente por
obter estabilidade, acabam por abrir mao do seu préprio desenvolvimento. Nesse contexto,
surge O coaching que se torna uma ferramenta importante para o desenvolvimento e
aprendizado dos individuos e das equipes.

Assim que o coaching passa a ser utilizados como um processo auxiliar na gestdo de
pessoas, € possivel visualizar resultados mais rdpidos tanto nos ciclos de aprendizagem quanto
no compartilhamento do conhecimento, principalmente pelo alcance de metas através do foco
e do direcionamento, que sdo as caracteristicas principais desta ferramenta.

O coaching pode proporcionar ao participante, estimulos para que este vd em busca da
identificacdo de seus valores essenciais € o motiva a expressa-los, desenvolvendo assim uma
postura de integridade pessoal e profissional. Esta técnica tenta ajudar o coachee, através de
seu coach, a encontrar as respostas para os “problemas” tanto de sua vida pessoal, quanto da
profissional, mostrando-lhe como fazer e ndo fazendo por ele, € orientar as pessoas para que



aprendam por si mesmas, ensinando-as a tirar de suas proprias experiéncias as licdes certas
para soluc¢do de seus problemas.

2 REFERNCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Com as mudangas que vem ocorrendo nos tltimos anos na drea de Recursos Humanos,
a expressdo gestdo de pessoas vem sendo usada para designar o modo das organizagdes se
relacionarem com as pessoas. Isso porque, as pessoas estdo, cada vez mais, se tornando
parceiras das organizagOes € ndo somente recursos, vistos como financeiros e materiais.
Muitos estudiosos desta drea de RH destacam suas contribuicdes e opinides que sao de
bastante importancia, porém ainda ndo € muito explorada pelos gestores das organizacoes.

Para Gil, gestao de pessoas tem uma fungdo gerencial que proporciona equilibrio entre
os interesses da organizacio e dos funciondrios da organizacio. E uma drea que varia
conforme a cultura, estrutura, a caracteristica da organizagdo, da tecnologia utilizada e do
estilo de gestdo que a empresa usa (GIL, 2002).

De acordo com Franca, a Gestdo de Pessoas deve ocorrer a partir da visdo integrada
das pessoas e de questdes fundamentais como: as expectativas sobre as relacdes de trabalho, e
o que a pessoa quer da empresa. (FRANCA, 2010)

Segundo a autora, o fato de que o desempenho de uma organizacdo depende
fortemente da contribuicdo das pessoas que a compdem e de certa forma de como elas estao
sendo organizadas, capacitadas e estimuladas e ainda como sdo mantidas no ambiente de
trabalho e num clima organizacional adequado. E ainda planejando de modo a habilitd-los a
exercer maior poder e liberdade de decisdo, levando a maior flexibilidade e uma reacdo mais
rapida as mudancas que o mercado proporciona. (FRANCA, 2010)

Chiavenato ainda destaca a importancia das pessoas num contexto organizacional,
sendo a questdo bdsica tratd-los como recursos organizacionais ou parceiros da organizacao.
Com isso € possivel perceber a diferenca da forma com que as pessoas sao tratadas, conforme
quadro abaixo. (CHIAVENATO, 1999)

Pessoas como RECURSOS Pessoas como PARCEIROS

Empregados isolados nos cargos;
Horarios rigidamente estabelecidos;
Preocupacdo com normas e regras;
Subordinagdo ao chefe;

Fidelidade a organizacio;
Dependéncia da chefia;

Alienacdo em relacdo a organizacao;
Enfase na especializacio;
Executoras de tarefas;

Enfase nas destrezas manuais;

Mao de Obra.

Colaboradores agrupados em equipes;
Metas negociadas e compartilhadas;
Preocupacgdo com detalhes;
Atendimento e satisfacdo do cliente;
Vinculag@o a missdo e a visao;
Interdependéncia entre colegas e equipes;
Participacdo e comprometimento;
Enfase na ética e na responsabilidade;
Fornecedoras de atividades;

Enfase no conhecimento;

Inteligéncia e talento.
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Ilustracdol: As pessoas sao recursos ou parceiros nas empresas?
Fonte: Chiavenato 1999, p. 7

Pode-se perceber que a forma que as pessoas sdo tratadas dentro da organizagdo difere
diretamente na sua forma de agir e pensar, pois as pessoas que sdo consideradas parceiras,
agem tal qual, e com isso além de atingir a realiza¢do profissional, ainda podem atingir uma
realizacdo pessoal sem esforcos. J4 quando tratadas como recursos, estdo ali somente
executando uma func¢ao sem uma intera¢do maior que possa proporcionar satisfacao pessoal.




2.2 PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

O processo de gestdo de pessoas vem passando por uma ampla transformacdo, na
medida em que os sistemas, tradicionalmente utilizados como referencia, vem demonstrando
fragilidades diante do ambiente turbulento e mutdvel pelo qual as organizagdes estdo
enfrentando.

A gestdo de pessoas, segundo Chiavenato, € composta por seis processos, sendo eles,
agregar pessoas, processo de aplicar pessoas, processo de recompensar pessoas, processo de
desenvolver pessoas, processo de manter pessoas € processos de monitorar pessoas. Todos
ligados conforme Ilustracdao2, onde a Gestdo de Pessoas estd centralizada (CHIAVENATO,
2009).

Carvalho e Nascimento afirmam que “[...] o recrutamento constituiu-se no elo de
ligacdo entre a organizacdo e o mercado de trabalho, sendo o ponto de referéncia inicial entre
o candidato a um determinado cargo e a empresa” (CARVALHO;NASCIMENTO, 2004, p.
78)

Para Marras, recrutamento € responsdvel por captar profissionais no mercado, e
selecdo € o encaminhamento deles para empresa. Dependendo da estrutura da empresa, esse
processo pode ser executado por um ou mais profissionais, variando de acordo com o volume
de trabalho a ser executado (MARRAS, 2000).

Agora quando se trata em selecdo, ou selecionar pessoas, Lacombe afirma que
selecionar “[...] é a segunda etapa do processo, onde inicia com o recrutamento e termina com
o contrato definitivo, apds o periodo de contrato”.(LACOMBE, 2011, p. 97).

O segundo processo de aplicar pessoas da-se inicio apds o recrutamento e selecdo do
candidato, o mesmo acontece através da integracdo do novo colaborador a cultura, layout,
colegas e ambiente organizacional da empresa. (CHIAVENATO, 2009).

O autor afirma ainda que

[...] processos de aplicar pessoas: sdo os processos utilizados para desenhar as
atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu
desempenho. Incluem desenho organizacional e desenho de cargos, andlise e
descricdio de cargos, orientacio das pessoas e avaliacio do desempenho.
(CHIAVENATO, 2009, p. 15-16).

Além disso, o processo de aplicar pessoas envolve sistemicamente na organizacao
diversas atividades relacionadas ao desenho de atividades que as pessoas irdo realizar. Essas
atividades terdo também o objetivo de orientar € acompanhar o seu desempenho (GIL, 2010).

A andlise e descricdo de cargos e planejamento e alocacdo interna de recursos
humanos estdo também inseridas no processo de aplicar pessoas. Conforme Dutra, as
atividades inerentes ao processo de aplicar pessoas sdo tratadas como movimentacdo de
pessoas. Segundo o autor, sdo os movimentos efetuados pelas pessoas na empresa ou no
mercado de trabalho (DUTRA, 2011).

Este processo abrange sistemicamente todas as atividades realizadas com a finalidade
de criar condi¢des ambientais e psicoldgicas satisfatorias para a atuacdo das pessoas (GIL,
2010). Para Dutra, essas sdo atividades do processo de valorizacdo das pessoas, ainda
conforme 0 mesmo, a valorizagdo € realizada através das recompensas recebidas pelas pessoas
em contrapartida de seu trabalho para a organizagdo. (DUTRA 2011).

Segunda Franga, o processo de recompensar pessoas € utilizado para incentivar as
pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensas,
remuneracao e beneficios e servigcos sociais. (FRANCA, 2010).



Para Chiavenato "a recompensa € elemento fundamental na condugdo das pessoas em
termos de retribui¢do, retroacdo ou reconhecimento do seu desempenho na organizacdo"
(CHIAVENATO, 1999, p.216).

Ainda de acordo com o autor, o processo de recompensar pessoas € utilizado para
motivar e incentivar os colaboradores a realizarem as atividades da empresa com
comprometimento e também para satisfazer as necessidades individuas. (CHIAVENATO,
1999)

Ja para Pontes, "a empresa deve ver o saldrio como funcio agregada de motivacio e
procura utilizd-lo como um instrumento a mais na compatibilizacio dos objetivos
organizacionais e pessoais" (PONTES, 1990, p. 17).

O processo de desenvolver pessoas € utilizado para capacitar e incrementar o
desenvolvimento profissional e pessoal. Incluem treinamento e desenvolvimento das pessoas,
programas de mudancas e desenvolvimento de carreiras e programas de comunicagdo e
consonancia (FRANCA, 2010).

Ainda conforme Chiavenato manter pessoas "[...] exige uma bateria de cuidados
especiais, entre 0s quais sobressaem os estilos de geréncia, as relagdes com os empregados e
os programas de higiene e seguranca do trabalho" (CHIAVENATO, 1999, p. 34-35).

E, por fim, o processo de monitorar as pessoas ndo tem como objetivo a fiscalizacao
dos cumprimentos das regras, mais sim, o desenvolvimento do autocontrole em relacdo as
metas e resultados a serem alcancados, esse processo esta diretamente relacionado com a
maneira pela qual os objetivos devem ser alcancados através da atividade das pessoas que
compdem a organizacdo (CHIAVENATO, 2008).

Conforme Gil, o processo de monitorar estd relacionado ao acompanhamento e
controle das pessoas e a verificacdo dos resultados de seu trabalho, incluindo a avaliagdo de
desempenho, banco de dados, sistemas de informagdes gerenciais e auditoria de recursos
humanos. O autor ainda fala da manuteng¢do como um processo envolvendo atividades como a
higiene e seguranca no trabalho e relacdes com sindicatos (GIL 2010).

Pode-se perceber que todos estes processos estdo intimamente interligados, e a falha
de um implicara diretamente na falha dos demais. E fundamental que ocorra o equilibrio na
constru¢do de todos os processos de gestdo de pessoas. Assim, as empresas devem estar
atentas de qual forma estdo sendo desenvolvidos estes seis processos, pois sdo fundamentais
para o desenvolvimento dos colaboradores e, em consequéncia, da propria organizacao.

2.3 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Junto com a chegada do século XXI surgem diversas inovagdes tanto na drea politica,
econOmica, social, cultural, como também na de tecnologias mais avancadas; essas tantas
novidades e evolugdes influenciam diretamente na necessidade de capacitagcdo e educagdo dos
profissionais, fazendo com que as empresas passem a investir e incentivar ainda mais a
qualificacdo de seu quadro de funciondrios nas mais diversas areas.

O meio mais comum para qualificac@o e evolucdo dos funciondrios nas organizacoes é
através de treinamentos, segundo Marras "treinamento € um processo de assimilagc@o cultural
a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionados diretamente a execugdo de tarefas ou a sua otimizag@o no trabalho" (MARRAS,
2009, p.145).

O autor ainda afirma que é uma ferramenta utilizada para transmitir conhecimento
técnico e conceitual de um determinado bem ou servico desenvolvido pela organizacao.
Algumas empresas ministram o treinamento por profissionais adequados que possuem o
devido conhecimento e preparo para transmiti-los a seus empregados, entretanto ainda
possuem Orgdos que disponibilizam profissionais ndo adequados para atuarem como



palestrante. O intuito principal é fazer com que seus funciondrios possam depreender e por em
pratica todo o treinamento ministrado em seu cotidiano (MARRAS, 2009)

“O treinamento, segundo Carvalho, constitui-se no artificio de auxiliar os empregados
a adquirir eficiéncia no seu trabalho, por meio de habitos de pensamento, acdo, habilidades,
conhecimentos e atitudes apropriadas”. (CARVALHO, 1988, p.64).

Conforme Marcondes, o treinamento € entendido como o aprimoramento do
desempenho do empregado com vistas ao aumento da produtividade dos recursos, sejam
fisicos, financeiros, informagdes, sistemas, etc. Ele tem ao seu alcance esses recursos para
realizar o seu trabalho (MARCONDES, 2008).

O desenvolvimento do colaborador na empresa € fundamental para o alcance de
resultados positivos, ndo somente para a empresa, mas para a carreira profissional, e até
mesmo, pessoal de cada individuo. A obtencdo de conhecimento, habilidades e atitudes,
conhecidos como CHA, segundo Marras € um conjunto de qualidades oferecidas pelo homem,
que podem ser aprimoradas com treinamentos e praticas, cada uma baseada em suas
experiéncias (MARRAS, 2009).

Desenvolvimento gerencial ou administrativo € o autodesenvolvimento. Quem deseja
se desenvolver com certeza terd oportunidades de fazé-lo, mas quem desejar “ser
desenvolvido” por terceiros ndo conseguira. (LACOMBE, 2011, p. 393).

Para Tachizawa, investir no desenvolvimento de pessoas significa “investir na
qualidade de servigcos que determinada empresa oferece, porém, esse investimento deve
privilegiar todas as pessoas que participam da organizagdo, pois os resultados decorrem das
atividades do coletivo”.(TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2001, p.220, apud, PIO,
2010, p.1).

O autor ainda afirma que pode ser verificada no resultado das empresas que possuem
programas de treinamento e desenvolvimento, j4 que os colaboradores, cientes das funcdes
que devem executar e dar responsabilidades as quais sdo submetidos em seus cargos,
trabalham mais motivados e comprometidos com os objetivos da organizacdo
(TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2001, p.220, apud, PIO, 2010)

Ainda conforme Pio, a execucdo de um determinado treinamento deve levar em
consideracdo “os fatores de adequagdo do programa as necessidades da organizagdo, a
qualidade do material didético, a cooperacdo do pessoal de chefia, a qualidade e preparo dos
instrutores e a qualidade do pessoal a ser treinado”. (TACHIZAWA, FERREIRA E
FORTUNA, 2001, p.220, apud, PIO, 2010, p.1).

Para planejar um treinamento dentro de qualquer area da organizagdo, segundo Gil, é
necessario analisar a real necessidade desse treinamento, verificando todos os fatores
possiveis que caracterizam a organizagdo, com isso pode-se encontrar a necessidade, onde
aplicar, como e quando. A alteragdo de programas e sistemas utilizados pela empresa ocasiona
em treinamento, pois 0s usudrios necessitam aprender a utilizar essa nova ferramenta, seja
individual ou coletivamente (GIL, 1994).

De acordo com Gil, o treinamento quando identificada sua necessidade funciona da
seguinte maneira:

a) Primeiramente identificar a forma de como sera abordado o treinamento, o instrutor
que o fard, recursos disponiveis e necessdrios, analisar os prés e contras que esse treinamento
pode trazer para a organizacao.

b) A realizacdo do treinamento e a diddtica apresentada no treinamento, para haver
entendimento do assunto.

c¢) Feedback dos treinados ocorre através de formuldrios de avaliagdo do treinamento,
estes podem ser quantitativo ou qualitativo, € em outros casos sdo aplicados testes que
demonstrem o aprendizado obtido. (GIL, 1994).



O desenvolvimento conforme Moscovici, pode apresentar trés diferentes formas a
serem explanadas pela organizagio:

a) A nivel individual, o desenvolvimento interpessoal e intrapessoal, caminham
juntos, estudam-se complexidade da motiva¢do individual, o comportamento dentro do
ambiente de trabalho, busca-se desenvolver conhecimento técnico e autoconhecimento.

b) A nivel grupal, desenvolve-se as habilidade interpessoais e grupais, ou seja,
explora-se 0s objetivos e motivagdes comuns ao grupo, comunicacdo, administracdo de
conflitos, autoridade e lideranca.

¢) A nivel organizacional, focaliza-se a organizacdo com um todo, trabalhando o
desenvolvimento de equipes, feedback, motivacdes pessoais e organizacional, em uma visao
macro de conflitos e objetivos a serem sanados e tracados, respectivamente (MOSCOVICI,
2005)

Deste modo, os programas de treinamento tem o objetivo de capacitar os
colaboradores em um curto periodo de tempo, de forma a capacita-los para exercer funcoes
chave dentro da organizacdo. Muitas vezes as empresas realizam ndo somente treinamentos
técnicos e operacionais, mas também com o intuito de desenvolver atitudes e comportamentos
pré-ativos nas pessoas, que possam tornar as equipes de trabalho mais motivadas,
influenciando diretamente na sua produtividade.

2.4 COACHING X MENTORING

Este topico do trabalho trata sobre conceitos do coaching, sua origem, o que significa,
como deve ser aplicado e também sobre o mentoring, ferramenta similar ao coaching.

O coaching ¢ originario da palavra inglesa “coach” que significa treinador, no entanto,
conforme Lages e O’Connor, embora a traducdo de coach para o portugués seria treinador, a
mesma tradu¢do ndo se aplica neste caso, porque 0 coach ndo tem as respostas, mas sim 0
cliente (LAGES; O’CONNOR, 2009).

O coaching € uma ferramenta de desenvolvimento humano onde o coach auxilia o
cliente a alcancar o seu "melhor", desempenhando o resultado que ele deseja em sua vida
pessoal e profissional.(SILVA, 2012)

Para Silva, a missdo do coaching é estimular o desenvolvimento das pessoas,
ajudando-as a utilizar os seus talentos e a superarem as dificuldades que podem surgir durante
o caminho, mas que, sdo necessarias para repensar determinadas estratégias, podendo renovar
e melhorar o prosseguimento das sessoes. (SILVA, 2012)

Aratijo conceitua o coaching como sendo uma forma estruturada de desenvolver
pessoas. Ainda conforme o autor “coaching € lideranca refinada, pois ao concentrar no
desenvolvimento de pessoas, fortalece o capital humano nas organizacdes para enfrentar
mudanc¢as com maior agilidade”. (ARAUJO, 2006)

Coaching nio significa comprometer-se com os resultados, mas com as pessoas como
um todo, com sua realizacio e seu desenvolvimento. E um processo que por sua sutileza e
impacto, pode ser considerado uma arte da conversa e da interagdo, apoiada nas ciéncias do
comportamento, da comunicacdo interpessoal, da capacidade de observagdo, da intui¢do, da
empatia e competéncia relacional apurada (MARQUES, 2014).

Porché e Niederer afirmam que a ideia do coaching ndo é a supervisdo, mas sim a
orientacdo por intermédio da “formulacdo de perguntas, fornecimento de informacdes ou
partilha de filosofias e metodologias, observando o processo”. (PORCHE E NIEDERER,2002
apud ARAUJO, 2006, p.258)

Para Chiavenato, o coaching é um relacionamento no qual o coach se compromete a
apoiar e ajudar o coachee (aprendiz) para que este possa atingir determinado resultado ou
seguir determinado caminho. Todavia, o coaching ndo significa apenas um compromisso com



relacdo aos resultados, mas com a pessoa em si, com seu desenvolvimento profissional e sua
realizagdo pessoal. Na verdade, o coaching € um relacionamento que produz novas
competéncias. E isso vale para o seu cliente, o aprendiz, como para o préprio coach
(CHIAVENATO, 2002).

E um relacionamento que envolve pelo menos duas pessoas. O coach e o coachee
(aprendiz). O que mais caracteriza o coaching € o valor que ele agrega as partes que
interagem entre si. Ele se baseia em um vinculo que impulsiona talentos, cria
competéncias e estimula potencialidades. Nesse relacionamento, o coach lidera,
orienta, guia, aconselha, treina, desenvolve, estimula, impulsiona o aprendiz,
enquanto este aproveita o impulso e a direcdo para aumentar seus conhecimentos,
melhorar o que jd sabe, aprender coisas novas e deslanchar seu desempenho.
(CHIAVENATO 2002, pg. 41-42).

As tarefas fundamentais de um coach s@o: aprimorar o desempenho da organizacao,
aumentar a integracdo da equipe por meio de treinamentos, ampliar conhecimentos,
habilidades e competéncias e gerenciamento do tempo. Em resumo, seu papel é acompanhar e
mensurar os resultados das acdes e tarefas propostas, motivando o cliente para permanecer na
busca do objetivo principal, com sucesso e no estado desejado (MARQUES, 2013).

"Coaching nao € dizer as pessoas o que fazer, € ajudi-los a reexaminar o que estdao
fazendo no sentido de suas intengdes". Por este fator é que durante as sessoes de coaching
devem ser trabalhadas perguntas que levem a reflexdo do individuo, ou seja, do coachee, para
que ele por si proprio descubra as respostas para seus desafios.(FLAERTHY, apud, LAGES;
O’CONNOR, 2009, p.1)

ApOs a realizagdo de cada sessdo de coaching, dever ser designada uma tarefa a ser
cumprida, partindo-se do pressuposto de que o entendimento sozinho ndo leva a mudanca. A
partir desta afirmacdo € que se comprova que o coaching é orientado a acdo. Segundo Lages e
O’Connor “essa incumbéncia sempre se relaciona a ajudar o cliente a mudar da maneira que
quer através de desafios a maneira habitual de pensar”. (LAGES; O’CONNOR, 2009, p.1)

No Brasil, geralmente, as empresas utilizam o coaching com o objetivo de dar
empoderamento aos funciondrios desenvolverem e se sentirem satisfeitos com a sua carreira
profissional, pois o mundo corporativo percebeu que a melhor produtividade depende de
pessoas satisfeitas e com a qualidade das relagdes interpessoais. O coach pode auxiliar no
processo de satisfacdo do profissional, pois trabalha com o seu coachee em dire¢do a
mudancas de hdbitos, atitudes e comportamentos, além de aspectos relacionais e de
comunicacdo, geralmente o vildo de desentendimentos humanos (CONTI, 2014).

No ambiente empresarial, o coaching tem crescido e evoluido mais rapidamente que
em outras dreas, pois trabalha com caracteristicas de negdcios como: orientagdo para
resultados, alta competitividade, pressdo por prazos, planejamento e controle de agdes. De
acordo com Goldsmith et al, as razdes das organizacdes utilizarem o coaching sao
desenvolvimento humano, e obtenc¢do de resultados de negécio. (GOLDSMITH,et al. 2003),

O coach representa uma possibilidade de ajudar a libertar parte do potencial dos
funciondrios, revelando talentos e valores, alcancando um nivel de desempenho mais elevado,
pela identificacdo de metas e objetivos, que devem ser convertidos em incumbéncias e alvos
especificos (DRUCKER, 2001).

De acordo com Aradjo as vantagens da utilizacdo desta tecnologia dentro das
empresas consistem em facilitar o gerenciamento do desempenho pessoal, promove a
formagdo e o aperfeicoamento das competéncias, instiga a busca por melhores resultados,
desenvolve as pessoas e a organizacdo ao mesmo tempo, fortalece a confianca e a parceria e
auxilia a motivacdo dos treinados. (ARAUJO, 2006).



Similar ao coaching, a ferramenta chamada mentoring, mas que geralmente envolve
aspectos de carreira e apoio psicoldgico, sob a forma de atencdo e amizade. Conforme
Hillesheim, “seu horizonte ¢ de longo prazo, privilegia o desenvolvimento e o progresso
graduais e nao guarda relacdo direta alguma com hierarquia”. (HILLESHEIM 2009, pg.1)

Ainda conforme o autor o mentoring tende a ter maior eficicia quando o
relacionamento evolui ao longo do tempo de maneira informal, e quando o estilo de
comunicacdo entre o mentor e seu protegido converge em objetividade e clareza. O mentor € a
pessoa que orienta, aconselha e aponta dire¢cdes (HILLESHEIM, 2009)

Conforme Junqueira (2009),

Torna-se cada vez mais frequente nas empresas norte-americanas a figura do
‘Mentor’. Ele é geralmente um executivo que adquiriu senioridade, lideranca e
reconhecimento profissional e que, espécie de padrinho ou tutor, ‘adota’ um jovem
empregado, no qual se detectou algum potencial acima da média, servindo-lhe de
orientador na sua carreira, de professor na sua especialidade, de conselheiro e até
mesmo de protetor em sua ascensdo dentro da empresa. (JUNQUEIRA, 2009, p.1)

Além disso, se faz l6gico supor que existem muitas vantagens a partir da
implementacdo dos processos de coaching e mentoring na empresa. Entre elas, € possivel
citar, segundo Aradjo, o melhor gerenciamento do desempenho das pessoas, o
aperfeicoamento das competéncias, a busca constante por melhores resultados, o
desenvolvimento das pessoas tanto pessoal como profissionalmente, e também uma das mais
importantes vantagens, o fortalecimento da confianca e da motivagdo nas pessoas (ARAUJO,
20006).

Fica evidente a eficicia na utilizacdo dessas ferramentas de desenvolvimento,
priorizando a utilizacdo do coaching para situacdes de acompanhamento individual e com a
busca de resultados mais imediatos. O mentoring ja se apresenta como uma ferramenta de uso
a longo prazo, pois tem como principal foco a acdo global e as pessoas.

3 DIAGNOSTICO E ANALISE

A coordenadora da drea administrativa iniciou a entrevista falando sobre a questio da
dificuldade de ingresso de novos funciondrios na prefeitura uma vez que, as institui¢des
publicas t€ém a captacdo de novos talentos limitada legalmente por concurso publico, a
excegdo sdo os cargos de confianga comissionados. Para os autores Carvalho e Nascimento
afirmam que “[...] o recrutamento constituiu-se no elo de ligacdo entre a organizacdo e o
mercado de trabalho, sendo o ponto de referéncia inicial entre o candidato a um determinado
cargo ¢ a empresa” (CARVALHO;NASCIMENTO, 2004, p. 78). Agora quando se trata em
selecdo, ou selecionar pessoas, Lacombe afirma que selecionar “[...] € a segunda etapa do
processo, onde inicia com o recrutamento e termina com o contrato definitivo, apds o periodo
de contrato”. (LACOMBE, 2011, p. 97).

Ainda, em relacdo a selecdo para os cargos, completa dizendo que atualmente seria
necessario que as organizacdes publicas buscassem, além do recrutamento por meio de provas
e comprovacdo de titulos, outras formas de selecdo objetivando a identificagdo das
competéncias interpessoais, estratégicas e gerenciais de cada candidato. Essa nova maneira de
avaliar iria contribuir positivamente com as organizacdes publicas, as quais contardo com
servidores aptos a desempenhar suas func¢des, além da motivagdo em suas carreiras.

Referente a gestdo estratégica de pessoas na organizacdo publica comenta que existe
uma vasta discussdo sobre seu papel, diante das necessidades atuais da sociedade, pois sdo os
fatores econdmicos e politicos do ambiente que definem as atividades a serem realizadas, pois



muitas vezes 0s orcamentos para esta drea sdo restritos ou entdo utilizados para outras
prioridades o que, dificulta a implantacio de uma ferramenta de gestdo de pessoas como
forma de avaliacdo para os servidores.

Além disso, a falta de material bibliogrifico e de preparacdo dos profissionais
referente a gestdo de pessoas para a drea publica dificulta o desenvolvimento de politicas
consistentes. Sabe-se que hd uma grande distincia entre o que se tem na drea de gestdo de
pessoas e o que se precisa ter, hd grande necessidade de integracdo, alinhamento entre cada
setor, pois atualmente ndo existe nenhum critério de avaliacdo para o desenvolvimento dos
funciondrios. De acordo com Gil, gestdo de pessoas tem uma fungdo gerencial que
proporciona equilibrio entre os interesses da organizago e dos funcionarios da organizagdo. E
uma drea que varia conforme a cultura, estrutura, a caracteristica da organizacdo, da
tecnologia utilizada e do estilo de gestdo que a empresa usa (GIL, 2010).

Completa dizendo que o principal desafio para desenvolvimento de uma area de gestio
de pessoas em um setor publico € que a mesma ndo pode ser vista isoladamente das demais
dreas que envolvem a organizagdo e para que o processo aconteca necessita de planejamento
para desenvolver nio apenas a parte burocratica, mas também para articular mecanismos de
desenvolvimento e capacitacdo dos servidores, proporcionando melhorias na qualidade de
trabalho e também no atendimento a populacao.

Para que o processo aconteca como um todo, é preciso servidores capacitados e
motivados para realizar os objetivos organizacionais e atingir os resultados esperados. Além,
disso, o planejamento de gestdo de pessoas deve considerar o ambiente interno e externo,
buscando maior atuacdo e insercdo dos agentes publicos, para alcancarem os objetivos da
instituicdo e a satisfacio da coletividade.

Reforca ainda que conhece a importincia de uma administracdo eficiente, com
planejamento em todas as suas dreas e que na gestdo de pessoas ndo € diferente, precisa ser
elaborada com seriedade, pois ela € responsdvel em analisar as qualidades e habilidades de
cada servidor, para encaminhd-lo ao setor no qual melhor desenvolva suas atribuicdes. Para
que esses valores sejam incorporados ao dia a dia da gestdo publica, s@o necessarios
servidores publicos qualificados com habilidades técnicas, humanas e gerenciais.

Ainda as administracdes publicas ndo valorizam e ndo proporcionam a devida
importancia a 4rea de recursos humanos, tratando-a apenas como um setor que contrata e
demite pessoas, esquecendo que ele deve buscar a qualificagdo dos servidores, ainda falta
acoes de desenvolvimento profissional, promovendo educacdo continua e ndo apenas
treinamentos pontuais, a educacdo ampla das pessoas € fundamental nesse contexto,
englobando o desenvolvimento das mesmas com foco em sua carreira profissional, e nao
apenas no treinamento para as fungdes do cargo atual.

A pesquisa foi aplicada de forma individual e a andlise e interpretagdo dos resultados
foi realizada de forma geral, uma vez que o numero de participantes € apenas sei
funciondrios, que fazem parte da drea administrativa, além disso a afim de preservar a
identidade dos participantes nao terd identificacdo de funcionarios.

Quando questionados sobre qual seria o principal motivador de estar trabalhando na
organizacao e ter prestado o concurso, a resposta foi unanime todos os seis responderam que o
principal motivador pelo qual sdo funciondrios publicos esta relacionado a boa remuneracio e
a estabilidade que o concurso oferece. De acordo com o autor Chiavenato "a recompensa €
elemento fundamental na condugdo das pessoas em termos de retribuicdo, retroacdo ou
reconhecimento do seu desempenho na organizacdao" (CHIAVENATO, 1999, p.216). Entéo,
se comparado as respostas obtidas na pesquisa com a conceituacdo apresentada pelo autor em
relagdo ao assunto remuneracdo € possivel afirmar que, os funciondrios estio satisfeitos com
os saldrios oferecidos pela Prefeitura.



Quando questionados em relacdo ao trabalho exigir bastante de sua capacitacdo,
apenas dois responderam que precisam estar em constante atualizacdo, ja os demais disseram
que a exigéncia foi apenas no inicio das atividades e que apds algum tempo o trabalho acaba
tornando-se repetitivo, o que muitas vezes os torna acomodados e faz com que nao necessitem
procurar novas capacitagoes.

Perguntados sobre ao que fazem para se auto desenvolver, dois dizem que sempre que
podem participam de cursos, semindrios, palestras e também realizam leituras, os demais
realizam capacitagdes, cursos, somente quando solicitado e percebem que a principal barreira
existente para que a mudanga aconteca no desenvolvimento esta diretamente relacionada a
questao financeira, a comodidade e também a falta incentivo e oportunidades internas.

Quando questionados sobre motivacdo dois dizem que sentem-se motivados e que
gostam de ensinar outras pessoas, pois acreditam que é através da preparacdo de outra pessoa
que conseguem adquirir novos conhecimentos, € um dos entrevistados afirma que se auto
motiva pensando somente no seu desenvolvimento ndo levando muito em relacdo a
organizacdo e os demais respondentes dizem que ndo se sente motivado, pois atualmente nao
existe nenhum critério de avaliagdo para o desenvolvimento dentro da prefeitura e também
poucas oportunidades de crescimento. Se levar em consideracdo o que o autor Marras afirma
sobre o assunto “O desenvolvimento do colaborador na empresa é fundamental para o alcance
de resultados positivos, ndo somente para a empresa, mas para a carreira profissional, e até
mesmo, pessoal de cada individuo. A obtencdo de conhecimento, habilidades e atitudes,
conhecidos como CHA, segundo Marras € um conjunto de qualidades oferecidas pelo homem,
que podem ser aprimoradas com treinamentos e praticas, cada uma baseada em suas
experiéncias (MARRAS, 2009).

Baseado nas respostas somente 50% dos funciondrios buscam participar de cursos,
semindrios e demais atividades para se auto desenvolver, os outros 50% dizem ndo se motivar
por ndo existir formas determinadas de crescimento e também muitas vezes ndo percebem as
oportunidades dentro da prefeitura.Conforme o autor Pio, a execucdo de um determinado
treinamento deve levar em consideracdo ‘“os fatores de adequagdo do programa, as
necessidades da organizacdo, a qualidade do material didatico, a cooperagdao do pessoal de
chefia, a qualidade e preparo dos instrutores e a qualidade do pessoal a ser treinado.”
(TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2001, p.220, apud, PIO, 2010, p.1)

Desta forma, como orientacdo para a Prefeitura obter um melhor resultado, seria
avaliar os critérios de participagdo em cursos, filtrando as necessidades de realizacdo e
também desenvolver uma forma de incentivo para que esses funciondrios que estdao
acomodados, busquem novos conhecimentos.

A pergunta que precisa um pouco mais de aten¢do e que vai de encontro ao objetivo
do trabalho € a que estd relacionada ao planejamento dos funciondrios para os proximos cinco
anos, pois os seis entrevistados foram uninimes nas respostas, todos querem estar em um
cargo melhor que o ocupado atualmente, porém quando questionados em relacido ao que estao
fazendo para que o objetivo seja alcancado dizem que apenas executando o seu trabalho com
exceléncia e realizando cursos, através das respostas obtidas foi constatado que nenhum dos
funciondrios possui um planejamento do que realmente precisa ser feito para que o objetivo
tracado seja realmente alcancado ou ainda nao sabem exatamente em qual drea querem estar
atuando.

De acordo com esses dados, o coaching que conforme o autor Aradjo traz vantagens
tanto para a empresa como para a pessoa, uma vez que a ferramenta objetiva facilitar o
gerenciamento do desempenho pessoal promover a formacdo e o aperfeicoamento das
competéncias instigar a busca por melhores resultados desenvolver as pessoas e a organizacao
ao mesmo tempo, fortalecendo a confianca e a parceria e auxiliar a motivagao dos treinados
(ARAUJO, 20006).



Através desta ferramenta serd dificil desenvolver o planejamento da carreira
profissional de cada funciondrio, projetando cada etapa, atividades e meta que cada um
precisard executar para que ao fim de cinco anos o objetivo ser alcangado, metas usualmente
apresentadas pelo coaching.

3.3 DESENVOLVIMENTO DOS SERVIDORES ATRAVES DO COACHING

Na fala da coordenadora que atualmente ndo existe drea de gestdo de pessoas
estruturado dentro da Prefeitura e também nenhuma forma definida de avaliacdo para o
desenvolvimento individual dos funciondrios. A prefeitura possui plena consciéncia da
importancia da drea, porém, no momento nido possui verbas e também estrutura para a
implantagdo da mesma.

Quando os funciondrios sdo questionados sobre o motivador de terem prestado
concurso os mesmo foram unanimes em dizer que estd diretamente ligada a estabilidade e a
remuneracdo oferecida. J4 quando questionados em relagdo a motivacdo para se auto
desenvolver 50% dos respondentes dizem ndo se sentirem motivados, mas todos possuem
expectativas de desenvolvimento e crescimento profissional dentro da prefeitura, porém em
suas respostas deixam claro que ndo possuem um planejamento para que esse objetivo seja
alcancado e também nao possuem uma forma definida do que fazer para que o mesmo se
realize.

Sendo assim, justifica-se a inviabilidade, pelo fato de se tratar de funcionérios publicos
com diferentes anseios e objetivos profissionais e pessoais, 0 que se constatou durante as
entrevistas realizadas com cada um. Pois a ferramenta de coaching busca de forma rdpida o
alcance desses objetivos de maneira coletiva, o que nao seria possivel, tendo em vista esses
diferentes pontos de vista, que além do mais ndo vao ao encontro dos objetivos institucionais.

Desta forma coube a académica propor a utilizacdo de outras ferramentas para o
desenvolvimento dos servidores da prefeitura, entre elas pode-se destacar os treinamentos
especificos para os cargos ocupados.

De acordo com Pio, a execucdo de um determinado treinamento deve levar em
consideracdo a maneira de adequé-lo as necessidades da organizacdo, bem como a utilizagdo
de material didatico especifico, a participacdo efetiva das liderangas, a qualidade e preparo
dos instrutores € o interesse do pessoal a ser treinado (TACHIZAWA, FERREIRA E
FORTUNA, 2001, p.220, apud, PIO, 2010).

Propde-se também a utilizacdo de palestras que estimulem a motivacao dos servidores,
para que o dia a dia se torne mais agraddvel e que o fato da estabilidade financeira ndo seja o
Unico estimulo destes profissionais.

RECOMENDACOES

A partir da analise das pesquisas aplicadas aos funcionérios e diante das expectativas
que os mesmos possuem em relacdo ao desenvolvimento e crescimento profissional,
percebeu-se a inviabilidade de utilizar o coaching como ferramenta de desenvolvimento.

Com base nos or¢camentos apresentados no item 3.3, além de ndo ser a ferramenta
ideal para o desenvolvimento dos servidores, ainda se tornaria impraticivel em relacdo aos
custos, tendo em vista que a gestora entrevistada ja havia relatado que ndo existem verbas
para esse tipo de investimento.

Sendo assim, cabe recomendar Prefeitura Municipal de Horizontina uma nova
pesquisa, que vise o clima organizacional, bem como os fatores que geram motivacdo nos
servidores.



Recomenda-se também a utilizacdo de ferramentas como o feedback, nas suas
diferentes apresentagdes, com o intuito de apresentar para o funciondrio as suas qualidades,
bem como as suas fraquezas. Assim como, essa ferramenta pode ser utilizada na mao
contraria, fazendo com que os servidores deem o seu feedback em relagdo as praticas
utilizadas na instituicao.

Outra ag¢do que a académica recomenda a Prefeitura é a utilizacdo de treinamentos
especificos para os setores, buscando o aperfeicoamento dos servigos, bem como fornecendo
uma ferramenta que de certa forma traz motivag¢do, levando em consideragdo que os
servidores relataram que a maior motivagdo € a estabilidade financeira.

Por fim, a Prefeitura poderd investir em palestras pontuais de motivac¢do, para
minimizar a monotonia da rotina dos servidores e favorecer diferentes formas de estimulo ao
desenvolvimento profissional.

4 CONCLUSAO

Ao concluir este estudo, pode-se dizer que o objetivo do mesmo foi alcancado, pois
através das pesquisas realizadas percebeu-se a inviabilidade da utilizacdo do coaching como
ferramenta de desenvolvimento dos servidores publicos da Prefeitura Municipal de
Horizontina.

Toda a pesquisa foi alicercada em embasamentos tedricos que definiram e
conceituaram o coaching como ferramenta de desenvolvimento pessoal e profissional para
atingimento de metas a curto prazo com acompanhamento profissional especializado. Neste
sentido ela ndo se enquadra para o publico da pesquisa realizada, pois sdo pessoas com
diferentes objetivos e anseios pessoais e a0 mesmo tempo acomodadas nas suas posi¢des.

Quanto aos objetivos especificos, todos foram alcancados em sua totalidade. O
primeiro objetivo de conhecer a realidade organizacional, bem como as politicas e préticas de
gestdo de pessoas, foi alcancado através da entrevista realizada com a coordenadora da area
administrativa da Prefeitura apresentado no item 3.1. O segundo objetivo que era realizar uma
pesquisa com os servidores para conhecer as expectativas de desenvolvimento profissional e
pessoal, também foi atingido através da pesquisa que foi aplicada para cada servidor que teve
como resultado o mapeamento das expectativas de desenvolvimento que os funciondrios
possuem. E por fim, o terceiro e dltimo objetivo de analisar a viabilidade de desenvolvimento
dos servidores através do coaching foi alcangado a partir dos orcamentos e pela identificacdo
da inviabilidade do uso desta ferramenta.

Em virtude desta inviabilidade do uso do coaching para o desenvolvimento dos
servidores publicos, sugeriram-se outras ferramentas que acabam por ir ao encontro das
expectativas que os funciondrios bem como da prépria Prefeitura.

Sendo assim, este estudo se fez importante para a Prefeitura no sentido de alertar
quanto aos anseios e principais fatores de desenvolvimento dos seus servidores.

Para a académica o estudo se fez importante, pois além de poder levar a teoria a
pratica, serviu como licdo que nem sempre as expectativas de pesquisa sdao atendidas, pois o
estudo visava a viabilidade da utiliza¢do do coaching como ferramenta de desenvolvimento, o
que pode-se perceber, que a mesma ndo se enquadra para todas as realidades.

Enfim, sugere-se para novos estudos académicos entdo a pesquisa de clima
organizacional com o intuito de verificar os fatores que geram motivacao aos funciondrios na
esfera publica.
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