Cooching como ferrementos
de desenvolvimenfto de folentos
Na lideranco global

Ja.descobrimos o Mundo, agora falta descobrirmo-nos a nés
mesmos!

Chegados ao séc. XXI, deparamo-nos com um grande novo
desafio: a auto-descoberta. Depois de termos andado duran-
te séculos a tentar descobrir e conquistar novos mundos, para
exercer poder sobre 0s outros, estamos agora perante uma
realidade em que temos que nos descobrir e conquistar a nés
mesmos, para podermos conduzir outros. S6 depois podemos
ser reconhecidos e reconhecer. Este reconhecimento, por sua
vez, provoca a tdo promissora accountability (capacidade de
responder pelo seu desempenho, ou seja, de prestar contas/
/ser responsavel pela sua prestagéo) e gera Compromisso nas
interaccoes.

Até agora, todo este processo tem estado somente ‘sobre os
ombros' dos Recursos Humanos das organizacdes. Contudo,
ndo consequird o sucesso desejado sem o efectivo envolvi-
mento de todos dentro da organizacdo. Mas também esse
envolvimento tem de ser estimulado, e numa sociedade glo-
balizada, ndo pode estar dissociado das caracteristicas parti-
culares do quadro de referéncias culturais de cada um. Esta
é uma tarefa para a nova lideranca que se pretende global, e
em que o coaching (nomeadamente o coaching intercultural)
pode oferecer a diferenca.

As grandes e rapidas mudancas verificadas no universo co-
lectivo e individual, trazem consigo uma transformagéo na
observacdo da realidade. O mundo social e organizacional
comeca a descentralizar a sua visdo financeira, e entende
que as transformacdes econémicas e a produtividade terdo
que considerar os actores na sua individualidade. Assim, a
gestdo das empresas comeca a compreender a necessidade
de um investimento no desenvolvimento dos seus recursos
humanos, aos quais se devera proporcionar espaco para fazer
emergir as suas potencialidade enquanto Pessoas (entidades
individuais), na medida em que serdo estas as verdadeiras fon-
tes que conduzem a uma produtividade efectiva numa socie-
dade global e competitiva.

A propria Psicologia e as suas abordagens, nomeadamente
sobre as teorias do ciclo vital e as teorias da inteligéncia, vém
contribuir para a fomentacéo do desenvolvimento do indivi-
duo ao longo da vida, e num caminho para a sabedoria, ao
mesmo tempo que estimula o conhecimento na drea da Inte-
ligéncia Emocional. De facto, estas abordagens desenvolvidas
no final do séc. XX alteram a gestdo de Pessoas nas organiza-

¢oes, mas também a propria gestdo de si mesmo enquanto
Pessoa. Comeca-se a entender a mais valia na autoformacao
permanente, na autogestao de carreira e na autonomia de tra-
balho com respostas adaptativas, mas também a urgéncia no
envolvimento afectivo das Pessoas com a organizacao.

Cada um de nés detém um manancial de recursos adquiridos
ao longo da vida (conhecimentos), que bem adaptados ao
contexto em que estamos inseridos, se efectivam em acgoes,
as quais podem conduzir a elevados niveis de desempenho
em beneficio de toda a organizacao. Ha, entdo, que identifi-
car estes recursos, desenvolver todo o potencial condutor
de mais valia para uma actividade concreta, e reconhecer o
Talento gerado.

Os programas de desenvolvimento pessoal e profissional
dirigidos as organizagdes fazem agora mais sentido do que
nunca. Estes programas pretendem articular os problemas
humanos (empregabilidade) e os problemas organizacionais
(competitividade), de forma a agregar valor, através da cons-
tituicdo de uma nocao de cultura, de projecto e de visdo par-
tilhavel. Mas toda a aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias profissionais adaptativas, deverd comecar pelo
lider e ir chegando a todas as partes da organizacdo, para que
0 processo seja verdadeiramente vinculativo.

O verdadeiro lider é aquele que esta envolvido, e, como mo-
delo que é, conseguird envolver quem com ele interage. Este
lider global, porque atento a todas as diversidades culturais
dos membros da sua equipa, potencia accountability e pro-
move compromisso entre os colaboradores. A lideranca do
séc. XXI é uma lideranca de promogdo de accountability e
commitment! O lider global deixa de ser apenas um espe-
cialista em negdcios para ser também um especialista em
comportamentos humanos. Aqui o coaching funcionara
como orientador de accao e ajustamento de valores, i.e, o
coaching é uma ferramenta Unica na definicdo de objectivos
ajustados a cada realidade e na mudanca de perspectivas e
comportamentos adaptativos num mundo que se pretende
global.

Afinal o que é o Coaching?

Na literatura encontramos inUimeras definicdes de Coaching,
inclusive com algumas divergéncias entre si. E, embora ja se
registem determinadas tentativas de teorizar o conceito em
alguns paises como a Franca, ainda ndo se pode falar sobre o
Coaching enquanto disciplina autonoma.

14 - Anudrio RH 2008 - Directdrio de Servicos e Solugdes de Recursos Humanos



Parece comum a ideia de que este processo de desenvolvi-

mento pessoal, que pretende conduzir e treinar aptidoes pes-

soais (e, daf, a sua utilizacdo na realidade desportiva), se trata

de um processo holistico de aprendizagem ao longo da vida

através do desenvolvimento de todos os aspectos pessoais e

profissionais de uma Pessoa (Stevens, 2005).

Numa investigacao pela bibliografia sobre a temética pode-se

identificar como aspectos-chave das definicées sobre Coa-
ching:

uma pratica, ou seja, intervencéo voltada para a acgéo,
concretizada através de uma relagéo entre duas entidades,
sendo que uma delas ou ambas poderdo ser uma pessoa
ou um conjunto organizado de pessoas,

que visa 0 aperfeicoamento e a superacao profissional e
pessoal de cada um dos beneficidrios,

recorrendo-se de aprendizagens anteriores que promovem
um potencial ndo utilizado,

que é planeada pelos intervenientes num momento pre-
Ciso,

mas devera ser continuada pelo destinatario no seu dia a
dia, mesmo apos a conclusdo do programa,

e que visa, em primeira linha, aumentar a produtividade no
trabalho desenvolvido pelo destinatério,

proporcionando qualidade de vida.

O Coaching, diverge, assim, de outras praticas de desenvolvi-

mento pessoal e profissional, como o Mentoring (onde existe

transferéncia de saber), a Formacdo (onde existe transmisséo

de conhecimento com vista a operacionalizagdo de uma ac-

tividade), o Counselling (onde se apontam conselhos espe-

cificos sobre a direccao a sequir) ou da Psicoterapia (a qual

interage com a estrutura psiquica do sujeito), Contudo, todas

as praticas serdo de alguma forma complementares e, apesar

de poderem ser utilizadas separadamente, os profissionais
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Figura 1— Esquema de enquadramento da tipologia de Coaching.

deverdo ter presente 0 momento em que uma determinada

intervencao entra na esfera de actuagéo da outra. Cada uma

terd o seu espaco préprio e o profissional devera conhecer os
seus limites.

De forma geral, identificam-se 4 tipos de Coaching:

- Coaching de executivos — quando se pretende desenvolver
o individuo, mas o foco da intervencéo é a organizacao;

- Coaching pessoal ou de vida — quando o foco da interven-
céo e o objectivo de desenvolvimento € o préprio indivi-
duo;

- Coaching corporativo ou de negdcios — a intervencéo é
centrada no individuo, mas o que se pretende desenvolver
¢ a organizacao;

- Coaching de grupos — quer o objectivo de desenvolvimen-
to, quer o foco da intervencéo sdo a organizagdao.

Existem 3 intervenientes num processo de Coaching:

- A empresa ou organizagdo — que pode ser financiadora e/
ou solicitadora da intervencdo ou simplesmente, utilizando
a expressao de Vergne-Cordonnier (2003), ‘pano de fundo;
para 0s casos em que sera um particular a responsabilizar-se
pelo processo e pelo pagamento, mas o enfoque da inter-
Vengao, seréd a sua vida na empresa/organizacgao;

- O Coachee - beneficidrio directo, ou seja, actor sobre o qual
é dirigida a intervencéo, procurando-se o desenvolvimen-
to do seu potencial intrinseco, de forma a fazer emergir
lideres emocionalmente inteligentes, que promovam de-
senvolvimento junto daqueles com quem este interage.
Este processo que devera ser aceite voluntariamente, esta
orientado para proporcionar no Coach autoconhecimento,
autocritica, desenvolvimento psicossocial, auto descoberta
do seu conceito de lideranca, desenvolvimento de compe-
téncias de lideranca e auto procura de conhecimento, valo-
res, capacidade de compreensao e de intervencao critica (e
nao desenvolvimento de competéncias meramente opera-
torias);

- O Coach - que n&o serd mais do que o individuo que apoia
0 maestro a conduzir a sua orquestra, de forma harmoniosa,
com a melodia adequada, a tocar a sinfonia pretendida, i.e.,
trata-se do ‘agente de mudanca’ como refere Devillard, ex-
plicando que seja qual for a sua area de intervencao, e ten-
do em conta que estes poderdo ser oriundos de profissdes
tao distintas como treinadores desportivos e psicoterapeu-
tas, a sua accao visa sempre proporcionar a evolucao. Ora,
para que o Coach possa desempenhar as suas fungées, sdo
requeridas determinadas qualidades, competéncias, capa-
cidades especificas, formacéo/desenvolvimento (estatuto)
e certificacdo profissional (reconhecimento formal), o que
Ihe confere cada vez mais uma identidade prépria (Stevens,
2005). E, como qualquer outra actividade que sirva o ser hu-
mano, o Coach deverd ter feito uma reflexdo aprofundada
sobre ética e seguir um quadro deontolégico.
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No que respeita ao processo em si, e embora também aqui
coexistam na literatura diferentes formas de abordar a prati-
ca, podem-se identificar 3 niveis de intervencao, a saber: nivel
estratégico, quando o objectivo se enquadra no aperfeico-
amento ou na mudanca da estratégia organizacional; nivel
operacional, quando se pretende agir sobre uma situacao
especifica, optimizando a capacidade de analise para que se
criem as condicdes de sucesso e se evitem obstaculos ino-
portunos; nivel pessoal, quando a intervencao visa, essencial-
mente, melhorar competéncias individuais, tais como a co-
municacao, o relacionamento interpessoal, a gestao do stress
ou a lideranca.

Coaching em Portugal

Em 2006 foi conduzida uma investigacéo realizada no dambito
de uma tese de Mestrado de Psicologia do Desenvolvimento
Profissional da Universidade de Evora, junto dos Coachs por-
tugueses, na qual os inquiridos utilizaram as palavras ‘persona-

lizada;, desenvolvimento, ‘profissional, resultados’ e ‘mudanca’

e 0s termos que tém a ver com a auto-aprendizagem, o au-
to-conhecimento e o respeito para definir este tipo de inter-
vencéo. Relativamente aos objectivos gerais do Coaching, de
uma forma sintetizada, os inquiridos indicaram:

‘— desenvolvimento pessoal e profissional do potencial do
Coach, através da definicdo de objectivos especificos e da
promogao de autonomia, com vista ao alcance do sucesso e
realizacdo em todas as areas da sua vida, e especificamente no
seu desempenho como gestor, assim como para o bem estar
comum, nomeadamente dentro das organizagoes”

Os resultados obtidos confirmam a implantacéo do exercicio
da prética de Coaching em Portugal, com contornos idénticos
a0s encontrados noutros paises. Embora seja possivel encon-
trar diferencas entre o Coaching praticado na América e o Coa-
ching Europeu, e algumas divergéncias no tipo de Coaching
praticado, todos parecem partilhar da ideia de que este tipo
de intervencao proporciona o envolvimento afectivo dos des-
tinatarios, orientando-os para os objectivos do ambiente que
o0s rodeia.

O Coaching em Portugal, a semelhanca da indicacéo encon-

trada na literatura de outros paises, situa a sua intervencéo
essencialmente em contexto organizacional, onde o investi-
mento no desenvolvimento de apenas um profissional pro-
move o desenvolvimento da equipa como um todo como
consequéncia natural. O colaborador da organizacao que
procura este tipo de intervencdo encontra satisfacdo profis-
sional, na medida em que é posicionado, dentro da empresa,
no local ideal para rentabilizar o seu potencial.

Os profissionais que desenvolvem a actividade de Coach em
Portugal representados nesta investigacao, tém idades su-
periores aos 30 anos, e a sua formacdo académica de base
situa-se, na grande maioria na Psicologia. Para além destes
factores que se assemelham ao registo de Coachs de outros
paises, verificou-se também, que se tratam de individuos com
alguma maturidade no trabalho em gestdo e recursos huma-
nos, sendo que a experiéncia profissional anterior da maioria
dos inquiridos se situou nos quadros superiores, e a sua acti-
vidade principal actual é a consultoria de recursos humanos.
Apesar de se verificar que alguns dos inquiridos procurava de-
senvolver a sua actividade recorrendo-se da supervisao e da
passagem de processos de Coaching como Coach, estes pro-
fissionais apresentavam baixos niveis de formacéo profissional
na actividade e, na sua maioria, ndo detinham uma credencial
oficial que atestasse as suas competéncias e aptiddes para o
desempenho da sua actividade como Coach.

Relativamente ao processo de Coaching, verificou-se que a
sua aplicacdo é semelhante ao indicado noutros pafses, ou
seja, tem uma duracdo média de 6 meses, com sessdes mé-
dias de 90 minutos, que acontecem com uma periodicidade
média quinzenal. As sessdes ocorrem essencialmente num
registo de face a face, podendo ser complementado pela uti-
lizacao do telefone e do e-mail. No entanto, o local apontado
pela maioria dos inquiridos para o desenrolar das sessoes, foi
0 local habitual do trabalho do Coach, contrariamente ao su-
gerido na literatura, a qual refere que esse local é prejudicial
para uma sessdo saudavel, visto af existirem bastantes pres-
sdes institucionais.

Apesar de ja se escrever sobre instrumentos especificos na
utilizacdo de um programa de Coaching, os diferentes méto-

Tobelo | - Qualificactes indicadas pelos inQuiridos paras o exercicio da

SUa aoctividade de Cooach

Accdes de formagdo sobre a tematica do Coaching 17 50
Curso de Coaching 13 38,2
Experiéncia profissional considerada adequada 30 88,2

Tobela 2 - Certificoacoes indicadas pelos inQuiridos para o exercicio da

sSUa aoctividade de Coach

Certificado como Coach

12 353

Outras Certificagdes consideradas adequadas

20 58,8
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Tobela 3 - Tipo de Cooching praticaodo pelos pelos inqQuiridos

dos de intervencéo e os diferentes modelos serdo utilizados
mediante o estilo préprio do Coach. Parece-nos que uma in-
tervencao tdo especifica e dirigida como é o Coaching, tera
mesmo que ser efectuada a medida de cada caso especifico.
Na literatura encontram-se modelos que se apoiam essencial-
mente de teorias sobejamente conhecidas nas ciéncias so-
ciais, e em particular na Psicologia, utilizando-se instrumentos
de avaliagdo psicologica, de andlise das emogdes (a Inteligén-
cia Emocional e os conhecimentos que esta fornece, revela-se
aqui de enorme importancia), a orientagdo de carreiras e a
avaliagdo a 360°. De igual forma, os inquiridos referiram que
os instrumentos utilizados no decurso do programa de Coa-
ching, séo criados por si proprios ou pela empresa para a qual
trabalham, e sdo adaptados em funcéo do proprio Coach, do
caso em siou do cliente.

Nesta investigacao apurou-se que a maioria as entidades que
procuram este servico sdo empresas de média e/ou grande
dimenséo, situando-se esta procura ao nivel do desenvolvi-
mento pessoal e/ou operacional, dirigidas, essencialmente a

dirigentes ou chefias das suas organizacdes. O contacto efec-
tuado registava-se, principalmente por parte do departamen-
to de recursos humanos dessas empresas, ou, eventualmente,
pelo proprio administrador da empresa.

O conceito de Coaching era falado em Portugal ha mais de 5
anos, segundo a referéncia da maioria dos inquiridos, apesar
de se ter registado uma média de 2 anos da pratica por parte
destes profissionais, e de a grande maioria desconhecer su-
pervisores de coachs, certificacdo profissional, associacoes e
cédigos deontoldgicos adaptados, em territorio nacional. Os
respondentes referiram, na sua maioria, que ndo sera perti-
nente a traducao do conceito para a lingua portuguesa, por-
que a utilizacdo de um termo comum, facilita a comunicacao
nacional e internacional, porque quando traduzido perde o
seu verdadeiro significado, ou, simplesmente, porque o mer-
cado alvo ja assimilou este conceito.

Como limites desta pratica de desenvolvimento apontam-se
factores como a falta de adaptacdo do processo as realidades
individuais e organizacionais especificas de cada cultura, a

Tobela H - Tipo de intervencao dos inqQuiridos junto de empresas que
solicitem servicos de Coasching

Tobela S - FUNcao do Coach dentro do empresa

Tobela B - Total dos respostas dadas relativamente oos objectivos

iNiciois No procura de Coaching
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falta de investigagdo na tematica e a falta de certificacdo con-
sensual e uniforme. Na pratica do Coaching especificamente
em Portugal, foram identificados, através desta investigagdo,
0s seguintes factores: o desconhecimento da prética por par-
te do mercado, por se tratar de uma pratica recente, em que
ainda ndo se consegue dar aos clientes o retorno sobre o seu
investimento (ROI), e por se verificar uma falha na divulgacao
da mesma; a falta de credibilidade da prética, devido a falta de
qualificacdo e a utilizacdo indevida por parte dos profissionais
que se encontram a oferecer este tipo de servico; e as ideias
pré-concebidas relativamente ao tipo de “trabalho pessoal e
de abordagem introspectiva”

Passado um ano da conclusdo desta investigacao, assistimos
a uma proliferacdo da oferta de prestacdo e de prestadores
de servicos de coaching. Neste momento, quase todas as em-
presas de consultoria e/ou de formacdo falam de coaching.
Praticamente todas as organizagoes portuguesas ja ouviram
falar no conceito. Contudo, a divida subsiste: 0 que ¢ afinal
o coaching?

Esta pratica de desenvolvimento ndo tem regulamentacdo
especifica, nem em Portugal nem em qualquer outra parte do
Mundo. Apesar de uma ou outra Associacao de profissionais
de Coaching, adoptar normas para o exercicio da actividade,
0 que é certo é que qualquer pessoa pode incluir o coaching
na sua actividade enquanto profissional, atribuindo-lhe um
significado ou orientacdo proprio. Ora, esta falta de rigor na
conceitualizacdo comum, perpetua a confusao no mercado e
inviabiliza a possibilidade de apresentar resultados fidedignos
da sua utilizacdo.

A Mercer, primando pela qualificacdo e pelo rigor na oferta
deste servico, entende que esta € uma das mais fortes ferra-
mentas no apoio aos desafios colocados aos gestores do séc.
XXI.

Contudo, a Mercer estd consciente que os capitais, a mobili-
dade de ideias, a mobilidade de pessoas ndo s&o transponi-
veis de cultura para cultura; é necessario encontrar os valores
culturais de planeamento e de gestéo, as especificidades pré-
prias de cada local, de cada gestor, de cada equipa, respei-
tando a identidade da instituicao e do seu contexto cultural.
Importar modelos de Coaching de outras realidades culturais,
sem os adaptar a realidade portuguesa, ou criar métodos uni-
formes para todas as empresas, pensamos que nao sera eficaz.
A aculturacao deste tipo de pratica de desenvolvimento pes-
soal e profissional para Portugal, nas suas diferentes vertentes,
contribuindo para o desenvolvimento de lideres eficazes na
sociedade portuguesa serd uma prioridade da sua interven-
¢ao em 2008.

Desenvolvimento de talentos
A Mercer atenta aos novos desafios e sempre conduzindo 0s
seus projectos numa optica global, confirma a urgéncia na

Uestoo de Talento

Definicao Mercer:

B (estdo de Talento é um processo sistematico de identificacdo, de avaliacdo,
de desenvolvimento e de retencdo de pessoas com habilidades essenciais ou
(nicas, elevado potencial e futuros lideres de uma organizacao.

® As Pessoas ou 05 grupos com Talento sao o recurso mais importante de uma
0rganizacdo, para a concretizacdo dos seus objectivos estratégicos. Para as-
segurar que uma organizacao conseque identificar, reter e desenvolver estes
elementos-chave, terd de:

— Definir as caracteristicas do Talento — perfil de Talento pretendido,

— Descrever quais os tipos de Talento necessdrios,

— Determinar o ambito de actuagdo, e

— Determinar como envolver pessoas com Talento e assequrar que estas se
mantém comprometidas com a organizacao.

atraccao, retencdo e desenvolvimento de talentos com vista

a producdo num mundo competitivo, considerando que o

coaching traz valor acrescentado nas vdrias etapas que este

processo pode envolver.

Para competirem num ambito global, as empresas do séc. XXI

tém que assumir o Talento como um dos principais factores

criticos de sucesso na consolidacdo da vida organizacional fu-

tura. As empresas tém que acreditar que o Talento (2):

« E essencial no momento presente, mas indispensavel no
futuro;

» Pode ser desenvolvido;

« Ajuda adiferenciar a cultura organizacional e traz vantagem
competitiva — com beneficio individual e organizacional.

As empresas que partilham desta visdo sdo aquelas que mais

atingem sucesso organizacional. Contudo, a gestdo de talen-

tos dentro das organizacdes, terd que ser encarada como res-
ponsabilidade de todos.

A formacéo e o desenvolvimento dos colaboradores tém sido

vistos como da exclusiva responsabilidade da empresa. Na Era

do Conhecimento estes passam a ser uma responsabilida-

de conjunta colaborador/empresa. O colaborador é assim o

agente promotor do seu proprio desenvolvimento, porque é

ele que sabera melhor o seu projecto de vida, i.e, 0 que ambi-

ciona para o seu futuro, o que faz sentido no seu todo, perante

05 seus valores e a sua propria missao.

Nos novos contextos de mudanca permanente, onde o ‘em-

prego para a vida'perdeu o seu lugar e onde a duracao média

de vida de uma empresa é inferior ao tempo de vida activa de
um individuo, cada um terd que ser o proprio promotor do
seu desenvolvimento.

A empresa vé-se também perante novos desafios:

« Reter colaboradores que apostam no seu desenvolvimento,
colaboradores com potencial adquirido e com vontade de
adquirir novas competéncias,

« Apoiar estes colaboradores a ajustar o conhecimento ad-
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quirido ao contexto organizacional e a sua actividade pro-

Desafios Nmno lideranco
fissional em particular.

Estes novos desafios serdo de toda a organizacdo no geral,
com principal destaque para 0s 6rgaos de gestao. Saber reter
potenciais e apoiar o seu desenvolvimento enquanto talentos
é uma arte que tem de ser entendida como misséo entre 0s

novos lideres do séc. XXI.

O foco é o contributo e as caracteristicas pessoais de cada um
dos colaboradores, em que ndo podem ser descurados valo-
res pessoais e os quadros de referéncia de cada um. Ja ndo é
apenas o colaborador que tem de se adaptar aos valores e
cultura da organizacdo. Esta também tem que ser percepcio-
nada como integradora de valores individuais, respeitando ca-
racteristicas culturais especificas. S6 desta forma as empresas
podem atrair, reter e desenvolver talentos.

E tudo isto é mais verdade, quanto mais global e/ou multi-
cultural for a equipa de trabalho. De forma a envolver e com-
prometer colaboradores em objectivos e projectos comuns,
as suas caracterfsticas individuais tém que ser respeitadas e
até mesmo consideradas no desenvolvimento dos trabalhos.

Ora, quando se fala a uma escala internacional, verifica-se que
muitas destas caracteristicas culturais séo tao especificas, que

do séc. XXI

A gestdo de topo deverd comegar a integrar a linguagem RH no seu discurso.
£ importante comegar a envolver-se na diversidade e nos aspectos huma-
nos, se pretendem pessoas verdadeiramente comprometidas.

A gestdo intermédia deverd ser envolvida em processos de gestdo de ta-
lentos e de avaliacbes de desempenho, para que estes processos sejam ver-
dadeiramente adaptados ao contexto organizacional. As relacdes informais

jogam um papel fortfssimo na vida das organizacdes, descurd-las poderd

ser a forma mais rdpida de perder pessoas que fazem a diferenca no sucesso
organizacional.

Promover o compromisso dos colaboradores com a organizacdo, é, de fac-
t0, 0 que poderd diferenciar a empresa no mercado onde actua. Este facto
servird para consolidar a imagem da empresa no mercado, oferecendo mais
profissionalismo, por um lado, e atraindo talentos, por outro.

A diversidade cultural deverd ser tida em conta na interaccao externa, na
integragdo de novos colaboradores, na avaliagdo e no desenvolvimento dos
colaboradores, enfim, em toda a vida organizacional. Para que os colabora-
dores criem disponibilidade para o seu desenvolvimento, serd necessdrio que
estes se sintam respeitados e que todos os seus valores sejam considerados
na dindmica organizacional.

por vezes chegam a ser antagdnicas entre os membros de 8. Use suporte, coaching e networking para desenvolver ou-
uma mesma equipa. sadia.

Na Conferéncia “Conference Board’s Managing Talent Glo- 9. Tenha sempre presente que boa gestdo de Talento é uma
bally’, que decorreu em Dublin em 2006, os participantes arte, ndo uma ciéncia.

apresentaram 11 sugestdes para que a lideranca das organiza- ~ 10. Os gestores de topo n&o deverao fugir de decisbes menos

¢Oes possa assegurar 0 sUCesso Nas suas estratégias de gestao
de Talento, a saber:

1.

Os lideres de topo precisam de estar em contacto directo
com os membros da empresa identificados como talen-
tos.

confortaveis e das suas consequéncias. Se a diversidade é
uma prioridade da empresa, ndo espere que seja a gestao
intermédia a fazer as intervencoes cirdrgicas.

. Os processos e procedimentos de hoje poderdo nao aju-
daraidentificar talentos. Podemos estar apenas a observar

2. Os gestores tém que ter consciéncia do impacto das suas competéncias correntes, e ndo um potencial apresentado
decisdes, podendo correr o risco de deixar de fora algum em todas as suas valéncias.
dos melhores talentos perante uma norma que excluird
determinados colaboradores. Pe rsp ectivas da
3. Os lideres precisam de ajustar a sua linguagem e termi- Mercer sobre os
nologia, fazendo seguir a escolha das palavras certas pela desafios Na ge ot3o
accao. No fundo, trata-se aqui de demonstrar o real com- de talentos
promisso através da acgao correspondente.
4. Asempresas tém que medir o progresso atraves da gestao © Definicao de estratégias de desenvolvimento de talentos — alinhamen-
de talentos e dos objectivos de desenvolvimento pessoal. to da estratégia de gestdo de talentos com a estratégia de negcio/valores
5. As empresas estao sempre centradas no lucro. As empre- organizacionais.
sas que consideram que a diversidade & um bem financei- = pefinigo do perfil /identificacéo do talento — perfil de fundes, com-
ro, deverdo demonstra-lo. peténcias necessdrias para o desenvolvimento do trabalho, ferramentas de
6. Pergunte a si mesmo: O modelo de gestao de talentos da avaliacdo de talentos, feedback 360°, assessment center.
minha empresa € 0 mais adequado para a minha realidade? _ « Atraccdo e retencdo de talentos — relacdo laboral como marca de presti-
7. Use terminologias que tém conotagdes positivas, encora- gio, estratégia de compensacdo, desenvolvimento de carreiras, balanco da

jando o desenvolvimento de potenciais escondidos. En-
coraje as pessoas a serem ousadas nas suas decisées e a
Seguir as suas convicgoes.

vida profissional, beneficios dos colaboradores.
Plano de sucessdo — lideranca de bolsas/propostas de talentos, executive
coaching, sistema de avaliacao de desempenho, formacdo e desenvolvimento.
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Modelos de
competéncias

Assessment
eseleccdao

Compensacao
e Beneficios

Gestao de
Desempenho

Desenvolvimento
de Carreiras

As organizagdes que atraem talentos podem caracterizar-se
da sequinte forma:

- Lideranca inspiradora

— Cultura de trabalho alicercada na alegria/diversao

- Trabalho desafiante

- Feedback

- Desenvolvimento de carreira

- Remuneracéo justa.

Estas sdo algumas das habilidades (skills) que podem ser en-
contradas através de processos de coaching bem aplicados e
com profissionais competentes para o efeito.

O Coaching na Lideranca Global

Entre as competéncias-chave para a lideranca do séc. XXl esta
a competéncia cultural. Encontramo-nos perante um novo
espaco de trabalho, onde as empresas e 0s gestores vao cada
vez mais utilizar tecnologia inovadora e novas estruturas de
negdcio, tais como as equipas virtuais, cumprindo apenas em
minutos, trabalho que anteriormente era realizado ao longo
de vérias semanas e separado por muitas deslocacoes.

As ofertas de servico de coaching deverao acompanhar este
novo desafio de conhecimento baseado em diferencas cul-
turais. A consciéncia dos diferentes padrées e normas sé-
cio-culturais, pode ser, de facto, o que marcaré a diferenca
entre 0 sucesso ou o fracasso num contexto de negocio mul-
ticultural, e a implementacéo de competéncias de coaching
voltadas para os aspectos interculturais serdo, certamente,
uma componente essencial no coaching de Executivos no
futuro.

Gerir Pessoas num mundo global € trabalhar com a diversida-
de e a complexidade inerentes a processos culturais distintos.
Aspectos como a utilizacdo do poder, o valor da hierarquia,
do desempenho e das avaliaces, as questdes do género e da
etnia, mas também o emprego do humor no local de traba-
lho, e até mesmo a nocéo de tempo, séo percepcionadas de
forma diferente entre culturas diferentes. O desenvolvimento
de Paises da Europa Central, e sobretudo a emergéncia da
China como uma grande poténcia, alterou o perfil tipo do
gestor internacional.

A este novo Executivo sdo exigidas novas competéncias, e pela
sua forte componente de diversidade cultural, estes gestores
séo denominados ‘global managers'ou‘global executives. Este
novo tipo de gestor tem de deter um grande conhecimen-
to de Pessoas e de trabalho entre a diversidade humana, néo
descurando e respeitando toda e qualquer particularidade
e/ou potencialidade de com quem ele trabalha. Gerir talentos
na era do conhecimento global, é ultrapassar crengas e con-
viccdes pessoais e respeitar a diferenca, para ndo se correr o
risco de perder especificidades condutoras de exceléncia.
Segundo Michel Moral e Pamela Warnock existem trés tipos
de relacionamento no local de trabalho que seréo afectados
por diferencas culturais, a saber: o executivo como membro
de uma equipa de gestdo multicultural; o executivo como
lider de uma equipa multicultural; o executivo como um
individuo que se relaciona com os outros (pares, chefias e
clientes).

O coaching intercultural ¢ uma abordagem ainda pouco ex-
plorada, e coachs com competéncias orientadas para este
tipo de especialidade, ou seja, com experiéncia em opera-
¢oes internacionais, sdo ainda raros. Ha, ainda, um longo ca-
minho a percorrer no que respeita a técnicas e ferramentas
especificas de coaching intercultural. De facto, poucos sao 0s
profissionais de coaching que poderdo trabalhar com instru-
mentos de coaching validados em diferentes Paises. Também
ao nivel do estabelecimento de relacéo a preparacao prévia e
0 conhecimento, nomeadamente de aspectos de cariz emo-
cional, a linguagem ndo verbal, determinada terminologia, é
fundamental. Estamos perante o encontro de culturas dife-
rentes, em que aspectos inconscientes como as Crencas, as
conviccoes, os valores, e, por vezes, até a propria identidade,
podem entrar em conflito. Se, por vezes, nds proprios entra-
mos em conflito connosco Mesmos, apenas por pequenas
divergéncias de percepgéo de uma qualquer realidade, mais
se verd numa interaccdo com outra pessoa, e mais ainda se
essa pessoa pertencer a uma cultura que nado conhecemos,
ou, simplesmente se tiver uma atitude que choque com algo
em que acreditamos.

Segundo o Delta Executive Learning Center da Oliver Wyman
(grupo Marsh & MclLennan Companies), o caminho para o
lider se tornar completo neste mundo global, requer niveis
superiores de entendimento e diferentes tipos de compor-
tamentos para diferentes categorias (tabela 7). Por exemplo,
no nivel mais basico, o lider global devera desenvolver um
panorama global, diversidade de valor e liderar com respon-
sabilidade global. Um lider global mais desenvolvido saberd
melhorar desempenhos pessoais e organizacionais, condu-
zindo para quadros mais alargados, gerindo lateralmente e
contrabalangcando paradoxos. Um lider global verdadeira-
mente eficiente estd mais apto ao nivel estratégico e conse-
gue alinhar pontos de vista, liderar equipas globais e liderar
mudanca global.
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Tabels 7 - Criar lideres completos num mundo global

Fonte: Eric Olson, PhD, “What the future demands: the growing challenge of global leadership development’, Delta Executive Learning Center

Conclusao

Na Era do Conhecimento, as Pessoas séo o bem mais importan-
te que uma organizagdo pode ter, reter e desenvolver. Apostar
nas Pessoas é apostar nos negocios, porque as Pessoas sao o
conhecimento, a inovagdo e o desafio, e estes sdo os factores
criticos para o sucesso de qualquer actividade profissional.
Contudo, apostar nas Pessoas é permitir que elas também
apostem nelas préprias, € dar autonomia de pensamento e
de criatividade, é deixa-las fazer fluir todo o seu potencial, para
que este se revele em Talento. Depois de identificado tem de
ser reconhecido e incentivado a crescer. S6 quando o poten-
cial se sente reconhecido e respeitado na sua individualidade,
oferece compromisso a organizacao. Este é o grande desafio

Produto de Coaching na Mercer:

C-TOP-M

Competéncias
de
Coaching para

Coaching Coaching para
Circular Executivos

para Equipas

v
Coaching Intercultural

gue aqui deixamos para todos 0s que em 2008 se querem tor-
nar lideres globais, atrair, reter e desenvolver talentos, e acima
de tudo, crescer enquanto seres humanos num mundo em
que o longe estd cada vez mais perto. ¢
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® | eadership Development (Executive Coaching)

— (omunicacdo na lideranca

— Integracdo de equipas de gestdo

— (onstituicdo de sinergias na gestao

— Transicdo de liderangas

— Acompanhamento numa Fase de Mudanga

— Ajustamento Cultural / Percepgdo Cultural e de Valores
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