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RESUMO

O foco deste artigo é analisar a influéncia do lider-coach na consolidagdo da aprendizagem de uma equipe no
ambiente de trabalho, aprendizagem esta que se desenvolveu em treinamentos comportamentais promovidos pela
empresa. No que tange a metodologia, a presente pesquisa enquadrou-se como exploratdrio-descritiva, com base
em um estudo de caso. No universo das concessionarias da FIAT em Belo Horizonte/MG, num total de oito, foi
selecionada uma, como campo de pesquisa. Nesta foram entrevistados trés gestores, considerados como lideres-
coach, e nove funciondrios, que constituiam trés equipes de trabalho, selecionadas de forma intencional, a partir
de treinamentos comportamentais a que haviam se submetido. Com base na andlise dos dados, concluiu-se que
hé dificuldades substanciais no compartilhamento do aprendizado com pessoas de outros setores entre as areas
de trabalho na concessiondria. Constatou-se, também, que as a¢des desenvolvidas pelos lideres-coach, como
reunides de compartilhamento do aprendizado e avaliagdo de desempenho, fazem parte da cultura da empresa,
como o treinamento para os funciondrios da concessiondria objeto de estudo, o que facilita a consolidag¢@o desse
aprendizado. Por fim, pode-se concluir que ha influéncia significativa dos lideres-coach na consolidacdo da
aprendizagem comportamental, apés o funciondrio ter passado por treinamentos comportamentais.

Palavras-Chave: Aprendizagem; Treinamento Comportamental; Lider-Coach.

ABSTRACT

The focus in this article is to analyze the leader-coach influence in learning consolidation of a team in work
environment, which was developed by behavioral training further by the company. The study was based in a case
study fitting as an exploratory-descriptive research. It was selected one car dealership of FIAT in Belo
Horizonte/MG in a group of eight for the field research. In this car dealership, three managers considered
leaders-coach and nine employees were interviewed that form three work teams. These teams were selected
intentionally from the behavioral training that they were submitted. Based on the data analysis, it was concluded
that there are substantial difficulties in sharing learning between people from different areas in the car dealership.
It also was verified that the actions developed by leaders-coach - like sharing learning meetings and performance
assessment - are part of the culture of the company, which facilitate this learning consolidation. At last, it can be
concluded that leaders-coach influence significantly in behavioral learning consolidation after employee’s
behavioral training.
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1 INTRODUCAO

A postura que o lider assume numa época de incertezas e instabilidade é de essencial importincia na sua
interacdo com os individuos no ambiente organizacional, para que os objetivos visados pela organizacdo sejam
atingidos. Portanto, o estilo de liderancga praticado pelo lider € capaz de estimular, facilitar, agilizar o andamento
e a consecugdo das atividades, criando um ambiente propicio ao comprometimento e desenvolvimento individual
dos membros da organizagdo. Disso possivelmente decorre o desenvolvimento da organizagéo.

E nesse panorama que vem ganhando espaco o chamado coach, em que os gestores abandonam a
postura tradicional de mando e cobranga para assumirem postura educadora que valoriza a a¢io transformadora
do individuo, em vez de aprisiond-lo em suas potencialidades. Assim sendo, torna-se necessdrio conhecer as
caracteristicas do coach e o que ele pode fazer para melhorar o desempenho de profissionais e empresas.

Nesse prisma, o papel do coach é de um profissional que, além de se comprometer com os resultados
empresariais, € responsavel pelo préprio desenvolvimento e realiza¢do da pessoa; é o de criar um ambiente para
capacitar pessoas, de modo que tenham abertura para trocas de informagdes e de conhecimentos adquiridos nos
processos de capacitag@o profissional.

Nesse processo, o lider deverd atuar como coach, um orientador de sua equipe, estabelecendo a inter-
relagdo do individuo com a equipe e da equipe com esse individuo. Nesse aspecto, ird funcionar principalmente
como aquele elemento que acompanha e cria um clima de transferéncia de aprendizagens para o cotidiano do
trabalho, facilitando a implementac@o dos contetidos que deverdo ser desenvolvidos pds-treinamento.

Entretanto, os resultados esperados pds-treinamento sé sdo alcancados quando hd acompanhamento.

Essa é uma tarefa que deveria ser exercida por um lider cujo perfil fosse semelhante ao do coach, que é um
profissional preocupado com o desenvolvimento de sua equipe. Segundo Marinho (2005, p. 13), “o
crescimento de um grupo de liderados resulta no crescimento de seu lider, produzindo um crescimento mais
completo de ambos. E assim que o lider com a visio de servir cresce: fazendo os outros crescerem.”

Ha, porém, necessidade de mudar alguns aspectos dos programas de capacitagdo oferecidos pelas
empresas, especificamente a sua ndo-efetivacdo no pds-treinamento; reverter conotacdes negativas em positivas
de modo a tornar os treinamentos instrumentos importantes de capacitacdo, ao contrario do que representam. Isto
significa impedir que o investimento destinado a melhorar o desempenho do funciondrio se perca pela falta de
aplicacdo do aprendido no dia-a-dia.

Para tanto, a presente pesquisa teve como foco os lideres de uma concessiondria de automéveis, a fim
de identificar se exercem as funcdes de lideranga-coaching em relag@o aos seus subordinados que passaram por
processos de treinamentos comportamentais, no sentido de ajudé-los a consolidar o que aprenderam.

Pretende-se contribuir também para o melhor entendimento do treinamento comportamental para dar
suporte as empresas que buscam no treinamento desenvolver mecanismos que possam acrescentar um diferencial
relacionado a questdo da capacitagdo de uma equipe.

Dessa forma, buscou-se analisar a influéncia do lider-coach na consolidagdo da aprendizagem de uma
equipe, no cotidiano de trabalho, a partir de treinamentos comportamentais a que se submeteu por determinacgio
da empresa.

O presente texto se estrutura da seguinte forma: além desta introdugdo, o préximo item aborda o

referencial tedrico que sustentou a pesquisa. Em seguida, os procedimentos metodoldgicos adotados sdo
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descritos e os principais resultados da pesquisa de campo sdo analisados, em especial os que se referem a
eficicia dos treinamentos comportamentais e o exercicio da lideranca-coaching na consolidagdo de
conhecimentos e habilidades comportamentais, a exemplo da gestdo do tempo e de metas, de conflitos e de

solucdes de problemas. O item final sintetiza as principais conclusdes que resultaram dessa pesquisa de campo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste item desenvolve-se conceitualmente o que se entende por aprendizagem e treinamento

comportamental e lideranca-coaching, marcos tedricos essenciais na estruturacdo da presente pesquisa.

2.1 Aprendizagem comportamental

Segundo Moscovici (1996, p.26), o estudo do comportamento das pessoas leva em consideragdo o fato
de que ele “resulta de varidveis internas e externas, sendo que nenhuma delas, isoladamente, determina a acdo
observada.”

Para a autora, as varidveis internas que influenciam socialmente a conduta das pessoas sdo: a
competéncia, a energia e a ideologia. Essas trés varidveis definem a conduta, o desempenho (conduta
qualificada) e o posicionamento (atitude geral ligada as questdes valorativas éticas e ideoldgicas) de alguém
perante os outros. Esses trés tltimos funcionam como pequenos sistemas interagindo com as multiplas varidveis
externas do comportamento, a saber: os padrdes, as normas, as demandas, as expectativas, os critérios de
avaliagdo, as recompensas e as punicdes. Essas varidveis externas tendem a modelar, parcialmente, ou a sugerir
modelos de conduta que fardo com que o individuo se integre ao grupo ou se exclua dele.

Complementando, Dimitrius (2000) diz que o comportamento sofre influéncia de fatores culturais
(cultura e subculturas), sociais (grupo de referéncia, como familia; papel social e status), pessoais (idade e
estdgio do ciclo de vida, ocupagdo, estilo de vida, circunstincias e perspectivas econdmicas, personalidade e
autoconceito/auto-estima) e psicoldgicos (percepg¢do, motivagdo, aprendizado, crengas e atitudes).

Compreender as pessoas sempre foi tarefa dificil e, partindo desta premissa, precisam ser analisadas
dimensdes como habilidades, lideranca, sociabilidade, experiéncia de vida, histérico socioecondmico e satisfacido
com a vida (KANAANE, 1999).

Quando se fala em aprendizagem comportamental, procura-se “penetrar na sutileza das intera¢des
humanas” (DAVEL; VERGARA, 2001, p.9) e atuar nas dimensdes éticas, culturais e subjetivas do ser humano.

Na aprendizagem comportamental € levada em considerac@o a subjetividade das pessoas e acredita-se
que se aproxima da nog¢do de interioridade do conceito moderno de subjetividade. Segundo os autores, ninguém
aprende por meio de palavras, pois elas sdo exteriores as pessoas, sendo que as pessoas aprendem por
experiéncia, que estd em seu espago interior.

A subjetividade € a interioridade da pessoa e tudo aquilo que constitui a individualidade humana
(FAYE, 1991 apud DAVEL; VERGARA, 2001). O individuo ndo pode ser considerado a partir de um padrio,
pois expressa de forma individual os seus pensamentos, condutas, emog¢des e agdes em contextos historicos,

politicos e culturais especificos que ocorrem ao longo do tempo. Ou seja, segundo os autores, as pessoas estdo
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em acdo e em permanente interagdo, dotadas de vida interior e expressam sua subjetividade por meio das
palavras e comportamentos ndo-verbais.

Concebendo a subjetividade da aprendizagem, Gonzdlez Rey (2004) afirma que a aprendizagem se
efetiva com a configuragdo permanente de sentidos e significados que correspondem a processos de subjetivacio
acionados a partir da emocdo do sujeito comprometido nesse processo. Para o autor, o sentido subjetivo da
aprendizagem ndo se refere a um sentido ideal de um sujeito. A constituicdo de sentido subjetivo acontece em
sujeitos enraizados numa cultura, em determinadas relagdes sociais e em certas situagdes.

Assim, € importante destacar que o sentido subjetivo do aprender é o resultado complexo das emocdes,
dos processos simbdlicos e dos significados que emergem no préprio curso da aprendizagem, que reflete uma

aproximacao particular com a realidade.

2.2 Os treinamentos na formacao de habilidades comportamentais

De acordo com Steil (2002), o treinamento em uma estrutura empresarial pode gerar resultados
positivos quando se baseia numa estratégia vivencial, que permita ao treinando refletir sobre a experiéncia
pratica. As estratégias utilizadas t€m a inten¢do de levar a uma aprendizagem significativa, uma vez que
propdem a resolucdo de um problema real ou ficticio. Nesse caso, as atividades envolvidas com o treinamento
motivam a elaborag@o de hipéteses e a reflexdo sobre os resultados obtidos.

Estrategicamente, planeja-se um treinamento sobre as necessidades detectadas pelos gestores. Essas
necessidades podem ser identificadas por meio das observagdes e registros de desempenho dos funciondrios,
incluindo-se a avaliacdo das atribui¢des e as expectativas projetadas na atuacdo de cada empregado. A empresa
que possui um sistema de acompanhamento de desempenho ou programa de resultados em que existem metas de
trabalho pactuadas e acompanhadas facilita o objetivo de elaborar o diagnéstico de necessidades de treinamento
(STEILL, 2002).

Segundo Fischer (2001), o que ocorre no tradicional sistema de administragdo de Recursos Humanos € a
pretensdo de obter e manter uma forca de trabalho motivada pelo ajuste das pessoas aos padrdes de eficiéncia da
empresa. Quer dizer, o ser humano é apenas mais um recurso material a administrar. Isso impede que o
administrador tradicional encare a interacdo entre pessoas e empresa como um processo de relacdes. As
caracteristicas propriamente humanas sdo desprezadas e a empresa nada aproveita da capacidade pessoal de
producio de conhecimento.

As pessoas, ndo sendo previsiveis por inteiro, devem ser geridas. Da mesma forma, escapando a rigidez
das concepgdes de RH sobre a otimizacdo dos “recursos humanos”, os “modelos sdo abstragdes que nos ajudam
a compreender e a agir sobre a realidade” (FISCHER, 2001, p. 17). Os modelos propdem uma légica de ac¢do aos
que decidem nas empresas, de acordo com as circunstincias particulares de cada caso.

No caso do modelo de gestdo de pessoas, a €nfase estd na acdo sobre os individuos, ji que o
comportamento destes no trabalho nido tem como ser determinado pela empresa, que s6 pode balizar as suas
reacdes no sentido almejado por ela. Isso significa que as atitudes, sendo os verdadeiros fins administrativos, sé
podem ser encorajadas, mas nido produzidas pela empresa, que deve, portanto, encarar os individuos como
pessoas (FISCHER, 2001). Isso significa que, embora a empresa facilite aos seus funciondrios um projeto de
treinamento e desenvolvimento, ela, por meio desses instrumentos, ndo pode garantir que seus funciondrios irdo

mudar.
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No ambito do crescimento das empresas para tornd-las mais competitivas, de acordo com Boog (1999),
as mudancgas constantes ocorridas num mundo turbulento e predominantemente repleto de incerteza em todos os
niveis reforcam que as referéncias que asseguravam as bases das relagdes de trabalho, no passado, atualmente
cedem lugar a novos paradigmas. Os paradigmas sdo modelos que orientam o desenvolvimento, neste caso, dos
processos administrativos ou ligados a gestdo, exclusivamente na busca de solucdes para problemas suscitados
por ela.

Boog (1999) explica que os paradigmas orientam o modo de percep¢do do mundo, influenciando a
criagdo de novos modelos de gerenciamento e conduzindo-os a melhorias ou a sua substituicdo por outros mais
adequados ao momento histérico. Na esteira dessas modificacdes, as pessoas serdo também orientadas a
acompanhar as mudancas que surgem nos ambientes em que as empresas estdo inseridas, em fungdo de suas
performances.

A importancia dos paradigmas, nesse estudo, estd em reconhecer que a partir deles os modelos de
treinamentos e desenvolvimento profissionais sdo construidos, considerando-os ferramentas poderosas de
transformag@o do universo organizacional (BOOG, 1999).

Assim, os fatores que conduzem a troca do paradigma mecanicista para o paradigma holistico surgem
em decorréncia das evolucdes nos conceitos administrativos. O mecanicismo, mais racional, valoriza um
processo fracionado de gestdo, no qual as pessoas sdo apenas partes de uma engrenagem, na perspectiva de que
um determinado estimulo gera nelas uma reac¢do. O paradigma holistico, mais humano, valoriza mais as pessoas
em um sistema orgdnico, com dreas interdependentes, considerando a influéncia de uma multiplicidade de
fatores na conduta humana. Nesse processo considera-se que existem relagdes das partes com o todo
administrativo. Apesar disso, o paradigma mecanicista, predominante durante trés séculos nas organizacdes,
refor¢ado no principio do século XX pelas teorias de Taylor e Fayol, ainda sobrevive em muitas empresas, sendo
que algumas delas se empenham em substitui-lo pelo paradigma holistico.

Na prética, os modos de aprender com treinamentos, tornando-os mais eficazes, dependem do método e
das técnicas utilizadas para se atingir os objetivos previstos. Para compreender melhor a importincia dessa
selecdo, Uris (1989, apud BISCARO, 1999) apresenta quatro modos ou categorias de aprender: aprender pela
experiéncia; aprender pela simulag@o; aprender pela teoria; e aprender pelo desenvolvimento do espirito.

Cada uma dessas categorias comporta as mais diversas modalidades de aplicacdo de um dado recurso
basico predominante: a prépria situacdo do trabalho (in job); a imitacdo da realidade de trabalho; os conceitos e
palavras; e o comportamento humano e sua modificacéo.

Cada uma dessas categorias representa um caminho de aprendizagem ou uma orientagdo metodoldégica
possivel de ocorrer simultaneamente ou ndo com outras. Biscaro (1999, p. 263) enfatiza que elas “sdo caminhos
paralelos, mas as vezes se cruzam, outras vezes se superpdem e outras vezes ainda se fundem, mantendo, no
entanto, suas caracteristicas essenciais”. Assim, o resultado dessa classificacdo revela quatro orientacoes
metodoldgicas, sendo que cada uma delas engloba elevado nimero de técnicas. De acordo com esse autor, 0s
métodos sdo: método prético ou aprender fazendo; método conceitual ou aprender pela teoria; método simulado
ou aprender imitando a realidade; e método comportamental ou aprender por desenvolvimento psicoldgico.

Desses quatro métodos sugeridos por Biscaro (1999), aprender por desenvolvimento psicolégico

permite estudar o individuo mais de perto, contribuindo para a compreensdo do comportamento humano nas
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empresas. Esse método engloba vdrias técnicas das quais as principais sdo: aconselhamento psicoldgico
(counseling), psicodrama, T-grupo (training-group), socioandlise e dinamica de grupo.

Sejam quais forem os métodos e técnicas adotadas, a consolidacdo do paradigma holistico em uma
organizacdo implica no desenvolvimento de competéncias do seu efetivo, ou seja, um processo de formacdo e
treinamento do individuo como um todo, em que se leva em conta ndo somente a aquisi¢do de conhecimentos
(saberes tedricos, técnicos, histéricos, organizacionais, culturais, etc) indispensdveis ao seu desempenho na
empresa, mas também a de habilidades (saber fazer), que possibilitam a operacionalizagdo dos conhecimentos,
além da formacgdo de atitudes (querer fazer), que impulsionam o individuo a aplicar os seus conhecimentos e
habilidades no cotidiano do seu trabalho na organizacdo (ZARIFIAN, 2001; FLEURY, M. T. & FLEURY. A.,
2000).

2.3 Sobre coach e coaching

O coach surge como uma ferramenta especialmente alinhada aos requisitos que determinam o sucesso
de um processo de transi¢cdo de um paradigma mecanicista para um holistico em uma organizagdo. A eficicia de
um processo de mudanga passa necessariamente pela correlacdo entre os objetivos estratégicos, a cultura
necessdria e o perfil de lideranca requerido. E precisamente nesse aspecto que o coach, aplicado adequadamente,
pode ser um importante aliado para o éxito da mudanca organizacional (MINTZER, 2006).

O termo coach “tem origem no campo esportivo e tem sido utilizado para designar o papel do técnico,
aquele profissional que treina times de futebol ou basquete” (GIL, 2001, p. 282). Esse termo passou a ser
utilizado nas empresas ndo para designar um cargo, mas um papel profissional: “o da pessoa que se compromete
a apoiar alguém com vista a melhorar seu desempenho e promover seu desenvolvimento profissional e pessoal”.

Na abordagem coaching, a questdo que sustenta as propostas do lider resume-se em: como e o que pode
ser feito para que as qualidades do individuo — aquilo que ele sabe fazer melhor — possam ser despertadas para
somar e melhorar suas competéncias e seu desempenho? O foco dessa questdo estd na ajuda e no
relacionamento. O lider se propde a ajudar o liderado e, para isso, busca um relacionamento que gere abertura e
receptividade. Nesse caso, o lider atua e passa a agir como um coach, cuja caracteristica é levar seu liderado a
aprender, a crescer e realizar suas aspiragdes profissionais (KOUZES; POSNER, 2003).

Coaching, segundo Gallwey (1981, apud ARAUJO, 1999, p. 25), é uma relagdo de parceria que revela
ou liberta o potencial das pessoas de forma a maximizar seus indices de desempenho. E ajudd-las a aprender em
vez de ensinar algo a elas [...]”. Nesse aspecto, assemelha-se ao papel de um educador, tal como é conhecido.

Complementando, lamada (2006) relata que o coaching funciona como um instrumento cujo objetivo,
na empresa, € atender as demandas ligadas as competéncias comportamentais, predominantemente empresariais,
tais como: capacidade de tomar decisdes estratégicas efetivas; administracio de mudancas; lideranca com
eficiéncia, trabalho em equipe, direcionando-a para o seu melhor desempenho; habilidade na solu¢do dos
conflitos; e ato de lidar com o estresse de maneira produtiva.

Entre as principais tarefas do coach, destacam-se: ajudar; orientar; conseguir que os profissionais
adquiram dominio sobre os objetivos fixados; ajudar as pessoas a explorar op¢des; e conseguir um clima no qual
o crescimento continuo se converta ndo s6 em possivel, como em desejavel.

Nessa linha de reflexdo, Sherman e Freas (2004, p.69) indicam que o coach “ajuda o individuo a se

conhecer melhor, a viver de modo mais consciente e a dar contribui¢cdes mais ricas.”
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Assim sendo, cada abordagem do coaching tem uma vantagem e o coach deve utilizar todas elas para
auxiliar as pessoas de contato. No pensamento de Green (2000), o coaching baseado em metas possui a
vantagem de ser relacionado ao trabalho e sensivel a medicdo e pode ser interligado facilmente a outros sistemas
de recursos humanos. Esse tipo de coaching é focado no que a pessoa faz e ndo no que aconteceu com ela.

Segundo lamada (2006), o coaching, para fins empresariais, € um processo estruturado de
desenvolvimento de competéncias comportamentais e lideranca, focado em metas e objetivos claros e
consistentes, alinhados a estratégia e a demanda da empresa. Por meio do coaching obtém-se o melhor
desempenho profissional, pois talentos e qualidades sdo potencializados, além de identificar o que impede o
desenvolvimento da equipe, influenciando diretamente na produtividade e lucratividade do negdcio.

O coaching apresenta algumas interfaces com os outros processos desenvolvidos dentro e fora das
empresas. No entanto, segundo Gil (2001) apresenta diferencas em relagdo a psicoterapia, que estd sendo
utilizada com freqiiéncia no Ambito das empresas, ao aconselhamento (que se aproxima bastante da psicoterapia)
e ao treinamento.

O Quadro 1 apresenta as diferencas entre o coaching e a psicoterapia, coaching e aconselhamento e

coaching e treinamento.

COACHING PSICOTERAPIA
Voltado para o desempenho profissional. Enfoca, fundamentalmente, o individuo e seus
Enfase no futuro. problemas pessoais.
Répido e superficial. Enfase maior no passado.
Preocupa-se com o que estd faltando. Longa e profunda.
Visa a ac@o. Preocupa-se com o que estd errado.

Visa a modificacdes na personalidade.

COACHING ACONSELHAMENTO
Destina-se a qualquer funciondrio. Destina-se a funciondrios que tém problemas.
Menos direto. Mais direto, procura chamar a atencdo do empregado
Fornece elementos para que o cliente decida se |para o problema.
convém mudar. Procura fazer com que o funciondrio reconheca a
Procura conhecer alternativas possiveis para melhorar | necessidade de mudar.
o desempenho. Procura-se identificar a causa do problema e reforcar o

comportamento correto.

COACHING TREINAMENTO
E individual. Direcionado normalmente a grupos.
Os objetivos sdo definidos ao longo do processo. Trabalha com objetivos definidos e operacionais.
Exige relacionamento mais franco e intenso do que no
treinamento.

Quadro 1: Diferengas entre o coaching e a psicoterapia, coaching e aconselhamento e coaching e treinamento
Fonte: Adaptado de Gil (2001).

Para todos esses quesitos apresentados, o coach tem condi¢des de estimular a mudanca comportamental

das vdrias pessoas com as quais mantém contatos na empresa.

3. METODOLOGIA

Para a classificacdo da pesquisa, foi utilizada a taxionomia apresentada por Vergara (2003), que propde

que as investigagdes sejam classificadas quanto aos fins e quanto aos meios.
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Quanto aos seus fins, a pesquisa foi exploratéria e descritiva. Yin (2001) diz que os estudos
exploratdrios tém por objetivo procurar se familiarizar com um dado fendmeno ou com determinada situagdo,
com o intuito de compreendé-lo para formular o problema com mais rigor. Dessa forma, tornam-se apropriados
para os primeiros estdgios de investigagao.

O estudo foi caracterizado pela natureza descritiva, na medida em que se propde a expor as
caracteristicas de determinado fendmeno (VERGARA, 1997).

Quanto aos meios de investigagdo, trata-se de estudo de caso, por envolver profundo e exaustivo estudo
de objeto de maneira a permitir seu amplo e detalhado conhecimento.

A abordagem foi de natureza qualitativa. A escolha da abordagem qualitativa se deu também pelos
procedimentos de investigacdo se desenvolverem sob o ponto de vista da compreensao e interpretagdo do modo
de agir do lider, voltados para a possibilidade de o mesmo ter o perfil de um lider-coach, influenciando o
processo de aprendizagem comportamental.

O universo selecionado constituiu-se de concessiondrias da FIAT em Belo Horizonte, no estado de
Minas Gerais, num total de oito.

O estudo de caso se deu na Concessiondria Principax (nome ficticio). A concessiondria € uma das
liderangas mineiras na venda de pegas genuinas FIAT e conta ainda com a entrega rdpida de pegas. Ela € uma
empresa nacional formada por um grupo mineiro, constituida sob a forma de cotas de responsabilidade limitada,
atuando no segmento de comercializac@o de veiculos, servicos e pe¢as hd mais de 25 anos. Contava no momento
da pesquisa de campo com um efetivo de 322 pessoas, das quais 04 eram gerentes: Vendas, pecas e assisténcia
técnica (p6s-vendas); administrativo-financeiro; vendas diretas e um diretor.

De um lado, foram realizadas entrevistas com trés gestores da Concessiondria Principax, com a
finalidade de verificar se eles possuem caracteristicas que se assemelham as de um lider-coach. De outro lado,
foi aplicado um questiondrio a nove funcionarios, distribuidos em trés equipes diferentes, cada uma subordinada
a um dos gestores entrevistados.

Os dados utilizados foram oriundos de fontes primdrias e secunddrias. As informacdes primdrias foram
obtidas pela primeira autora, pela sua intervencdo direta junto aos gestores entrevistados e aos funciondrios que
responderam ao questiondrio.

Os seguintes passos para aplicacdo do questiondrio foram executados: o questiondrio foi entregue a cada
funciondrio em uma sala em que todos os nove estavam agrupados; em seguida, buscou-se esclarecer o objetivo
da pesquisa e foram lidas as instru¢des para responder o questiondrio; no momento da aplicacdo, a pesquisadora
estava presente na sala para esclarecer eventuais dividas; e ap6s a aplicag@o, os questiondrios foram recolhidos e
colocados em um envelope.

Os dados secunddrios foram coletados a partir de documentos e registros formais da empresa referentes
ao tema estudado, existentes na organizagdo, que foram submetidos a descri¢do e andlise. Essas informagdes
secunddrias foram complementadas com conversas informais e observacdes junto aos entrevistados.

A coleta de dados foi realizada no periodo de agosto a outubro de 2007 e a andlise dos resultados foi
concluida em abril de 2008, adotando-se a andlise de contetido. O objetivo primordial desta pesquisa encontra
sentido nas respostas dos entrevistados, bem como durante a mesma, e permite aos pesquisadores inferir sobre os
elementos da comunicacdo, com base na objetividade e sistematizacdo da analise de contetidos (BARDIN,

2002).
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Entrevistas com os gerentes

Na entrevista semi-estruturada com os trés gestores dois aspectos foram aprofundados: o primeiro foi o
balanco que fazem do processo de treinamento comportamental a que todos (lideres e membros das equipes de
trabalho) sdo submetidos na empresa e o segundo foi a sua percepc¢do sobre a influéncia da lideranca-coaching

na consolidag@o desse processo. Os resultados obtidos sdo descritos e analisados no proximo item.

4.1.1 Sobre os treinamentos comportamentais

No que diz respeito aos treinamentos comportamentais oferecidos pela concessiondria aos gerentes,
verificou-se que todos participam aproximadamente de sete a dez treinamentos por ano, como gestdo do tempo,
comunicagdo eficaz, lideranca, desenvolvimento de equipes e criatividade. Isto pdde ser constatado quando eles
descreveram a importancia da sua prépria participagdo em treinamentos comportamentais.

Constatou-se que os contetidos em que os entrevistados foram formados sdo: gestdo de pessoas e de
negécios, inovacdo, lideranca, administragcdo estratégica e atitudes, que contribuem na obtencdo dos resultados
individuais e, conseqiientemente, influenciam nos resultados da concessiondria. Dois deles consideram que seu
proprio processo de formagdo tem contribuido para que exercam as fungdes de lider-coach, buscando consolidar
o treinamento comportamental dos seus funciondrios no dia-a-dia de trabalho. Entretanto, um deles (GN1)
considera que cabe aos treinamentos comportamentais a responsabilidade de levar os funcionarios a aplicar no
cotidiano de trabalho o que aprenderam nos diversos cursos e ndo a ele, ou seja, ndo considera sua atribuicio
consolidar os treinamentos comportamentais.

A avaliagdo dos entrevistados sobre os treinamentos evidencia que dois deles constatam a existéncia de

mudangas comportamentais significativas, enquanto o terceiro (ainda o GN1) aponta resultados desiguais:

Em alguns a gente percebe uma mudanga muito grande; em outros, vocé percebe uma
mudanca menor (GN-1).

Virias mudangas foram feitas na drea financeira, onde o pessoal tende a ser mais conservador
[...]; eles se sentiram motivados a mudar, estdo aceitando as solicitagdes do mercado e estdo
correspondendo, aprendendo e colocando em pratica (GN-2).

Quando o profissional de vendas estd ausente, ha outros profissionais que podem atender o
cliente e que podem dar todas as informagdes de que ele precisa [...]. Também aconteceu a
unido das telefonistas. Entéo, realmente esses treinamentos criaram um padrao cada vez mais
forte (GN-3).

Os entrevistados foram bastante enfiticos no posicionamento sobre a questdo da aplicagdo dos
comportamentos aprendidos nos seus proprios treinamentos quando retornam ao trabalho na concessiondria. No
decorrer da entrevista, verificou-se que € possivel aplicar todo o conteido que foi aprendido, na percepcio de
dois deles. Por outro lado, essa aplicagcdo ocorre apenas parcialmente na concep¢do de GN-3.

No caso do modelo de gestdo de pessoas, a &nfase estd na aclo sobre as pessoas, ji que seu
comportamento no trabalho ndo tem como ser determinado pela empresa, que s6 pode balizar as reagdes dos
individuos no sentido almejado por ela. Quer dizer, as atitudes, sendo os verdadeiros fins administrativos, sé

podem ser encorajadas, mas ndo produzidas pela empresa, que deve, portanto, encarar os individuos como
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pessoas. Isso significa que, embora a empresa facilite aos seus funciondrios um projeto de treinamento e
desenvolvimento, ela, a partir desses instrumentos, ndo pode garantir que eles irdo mudar.

Também foram levados em consideracdo aspectos relacionados a importdncia que a concessiondria dd aos
treinamentos comportamentais que sdo realizados habitualmente por meio da ISVOR, empresa que presta
servicos de consultoria e treinamento a todas as empresas ligadas ao grupo FIAT, inclusive as concessiondrias.

Constatou-se que os modelos de treinamentos e desenvolvimento profissionais sdo considerados pelos
lideres como ferramentas poderosas de transformacdo do universo organizacional.

Embora ainda esteja presente na empresa o paradigma mecanicista, que se encontra refletido em alguns
dos posicionamentos do GN1, verifica-se o empenho em substitui-lo pelo paradigma holistico, o que se
evidencia nos comentérios dos dois outros gestores. E interessante, contudo, observar que os gerentes ficam
agrupados em uma unica sala, onde se comunicam e se observam. Nesse sentido, o treinamento constitui um
instrumento de mudanga efetivo, mas também encontra-se presente o “vigiar” (por intermédio do painel de
controle das metas, das planilhas) e o “punir” (quando perdem comissionamento), sempre que a pesquisa de
satisfacdo dos clientes ndo atende aos padrdes almejados.

Nao foram encontradas entre os entrevistados, diferencas substanciais no que diz respeito a
concessiondria propiciar cursos de treinamento e desenvolvimento objetivando melhor capacita-los apds sua
contratag@o, sendo unanime a sua avaliagdo positiva.

Os aspectos mais positivos da avaliacdo, segundo GN-1 e GN-2, dizem respeito a motivagao,
treinamento introdutério e definicdo de pardmetros para participar dos treinamentos. Sabe-se, porém, que o
objetivo do treinamento introdutério estd na padronizacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos
funciondrios de acordo com as necessidades de atua¢do dentro da empresa.

Verificou-se que os procedimentos e praticas utilizados para implantar o treinamento introdutério serdo
levantados, acompanhados e avaliados para corrigir falhas que a concessiondria tem com relagdo a cursos de
apresentac@o da empresa, das normas do departamento, de como cada departamento trabalha; falar de seguranga
no trabalho, normas de conduta; falar de planejamento estratégico, entre outros.

E fundamental que se diga que, em se tratando de procedimentos e préticas, nota-se que a

concessiondria estd mais voltada para treinar todos os funciondrios, como ilustra o relato do GN-2:

Nos treinamos todos aqui. Hoje ainda fica um pouco a cargo de cada setor - cada
setor treina seu novo funciondrio através da ISVOR [..]; jd tivemos vdrios
treinamentos na concessiondria também.

Entretanto, paralelamente aos treinamentos da ISVOR, encontra-se todo o programa de treinamentos
que a FIAT disponibiliza nos novos langamentos: treinamento comportamental e técnico.

Pode-se constatar que os treinamentos sdo realizados por meio da Isvor Fiat, Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC), Fundagdo Getilio Vargas (FGV) - instituicdes selecionadas para
ministrarem os treinamentos comportamentais propostos pela concessiondria para os seus funciondrios. Esses
treinamentos sdo instrumentos que t€m também como objetivo melhorar as relacdes dentro e fora da
concessiondria.

Outro ponto importante ressaltado € a identificacdo das necessidades de treinamentos comportamentais

das equipes, que se da por meio do acompanhamento das atividades didrias e pesquisas internas.
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Fazemos a identificagdo por meio do acompanhamento didrio, daquilo que nés achamos que
precisa desenvolver em pessoas, individualmente e no grupo [..] nds identificamos as
necessidades individuais e definimos o treinamento mais adequado para conseguir os
melhores resultados (GN-1).

A necessidade de treinamento € detectada, as vezes, através de pesquisas feitas ACLB pelo
CSI e SMD'. Recentemente a pesquisa (CSI) mudou e o peso do comportamento no
atendimento é maior, com isso gerou uma preocupag¢do maior da concessiondria com o
comportamento (GN-2).

No que diz respeito aos resultados esperados e alcancados com os treinamentos, pode-se afirmar que os
gerentes entrevistados esperam dos funciondrios mais motivacdo, conhecimento e lideran¢a e melhorias no
atendimento aos clientes.

Os respondentes, ao serem estimulados a se posicionar sobre as oportunidades que os funciondrios t€ém
de aplicar os comportamentos vistos nos treinamentos da concessiondria, realgcaram a aplicacdo no desempenho
das atividades do dia-a-dia e no atendimento aos clientes.

A partir de dados coletados nesta pesquisa e aqui analisados, percebeu-se que a motivagdo interna pode
facilitar ou dificultar a aplicagdo dos contetdos do treinamento comportamental pelos funciondrios.

Foi possivel detectar que a falta de percepcdo do gerente sobre a sensibilidade dos funciondrios pode

dificultar a aplicac¢do dos conteidos do treinamento comportamental:

Eu reconheco que a sensibilidade dos funcionarios varia; se vocé nao perceber, dificulta a
aplicag@o. Quando vocé identifica que existe uma dificuldade vocé pode dar mais atengdo
para eles, discutir o assunto [...] (GN-2).

Pode-se concluir a partir das entrevistas que os treinamentos comportamentais influenciam
significativamente o comportamento dos funciondrios da concessiondria, bem como a atuacdo gerencial, na
percepcdo dos gestores. Além disso, predomina a percep¢do de que a mudanga de paradigma responde a uma
exigéncia do mercado de trabalho, na medida em que todos na concessiondria sdo chamados a fazer muito mais
do que s6 o desenvolvimento de tarefas e funcdes pertinentes a um determinado cargo. Nesse sentido, o
desenvolvimento de habilidades interpessoais e de atitudes proativas, que se dd nos treinamentos

comportamentais, contribui para um melhor desempenho organizacional.
4.1.2 Lideranca-coaching e treinamentos comportamentais
O detalhamento dos elementos que contribuem para a andlise da lideranca-coaching e treinamentos

comportamentais foi feito levando-se em consideracdo questdes que abordavam: lideranca-coaching;

aprendizagem do funciondrio; e o processo de consolida¢io dos treinamentos comportamentais.

Sdo as pesquisas de satisfacao do cliente: SMD (feita pela concessiondria). O objetivo € entrevistar 100% dos clientes que passaram pelo
pds-venda e venda verificando sua satisfagdo. Com isso eles tém a possibilidade de resolver o problema antes da pesquisa do CSI. O CSI € o
indice de satisfagdo do cliente: pesquisa contratada pela Fiat a Alfacom (empresa independente). A empresa realiza em todas as
concessiondrias pesquisa, por amostra, vendas e pos-vendas. A partir dessa pesquisa a fabrica define quanto a concessiondria ird receber em
mao-de-obra e garantias. Se a nota de satisfagdo do cliente ficar abaixo do que a fabrica achar ideal, tem uma linha de corte que estd muito
bem clara para todos e a concessiondria perde dinheiro.
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Quanto a liderancga-coaching, os entrevistados mencionaram diferentes conceitos no universo de seu
conhecimento: lider técnico, lider treinador e lider mentor. Nos extratos seguintes pode-se observar as principais

caracteristicas que os entrevistados lhe atribuem:

Além de ele ser um lider técnico, ele pode ser um lider de dimensdo mais abrangente e talvez
respeite os espacos e as individualidades de cada um e faca com que essas pessoas que
compdem a equipe possam produzir resultados cada vez melhores e fazer do talento de cada
um a contribuicdo (GN-1).

E um lider treinador; é um lider que, além de alcangar os resultados que ele espera, utiliza
pessoas pra buscar esses resultados e também esta preocupado com o desenvolvimento dessas
pessoas, se realmente cairam nessa orientagdo. E como se fosse um mentor dos funcionarios
(GN-2).

A partir dessas respostas, vé-se que os entrevistados distinguem a lideranga-coaching somente na

medida em que esta utiliza a aprendizagem adquirida nos treinamentos comportamentais no trabalho.

O lider-coach tem um foco muito forte na aprendizagem, também. Ele aproveita os talentos
que os funcionarios podem desenvolver; se os funciondrios estdo alinhados com o negdcio em
que eles atuam, e s6 vao estar alinhados através de aprendizado (GN-1).

O lider-coach descobre as potencialidades, os talentos e orienta, talvez, no sentido de
melhoria da aprendizagem do funciondrio (GN-2).

E uma lideranca moderna voltada para dar incentivo e apresentar dados concretos. Ndo é uma
lideranca muito genérica; ela é na base da experiéncia, na base do aprendizado. Entdo,
acontece que € um lider que ouve e que tem uma boa comunicacdo com as pessoas lideradas -
um lider moderno que realmente tem experiéncia (GN-3).

Uma outra consideracdo a ser feita € que os entrevistados foram unanimes ao declararem que, por meio
da avaliag¢@o de desempenho de cada um, eles podem identificar e ajudar a minimizar as deficiéncias encontradas
na aprendizagem no dia-a-dia dos funcionarios.

Evidenciou-se, nos discursos, que os entrevistados buscam se diversificar para exercerem a lideranca-
coaching na concessiondria e também que a flexibilidade cria uma imagem mais positiva no trabalho.

Observe-se, porém, que ainda se encontra presente a perspectiva de que ao gestor compete identificar e
impulsionar as potencialidades, quando a concep¢do da lideranga-coaching pressupde que a motivacdo € interna,
embora possa ser estimulada por um processo que se dd em parceria.

Na fala de GN-3, o verbo aprender estd relacionado com obedecer aos padrdes determinados pela
concessiondria. Quando participam de um treinamento, com um pequeno espago de tempo retornam com a
necessidade de uma reciclagem.

Por outro lado, assumem postura coaching quando tém a oportunidade de rever suas expectativas,

aplicando-as para se adequarem a concessiondria.

Eu busco saber o que eles aprenderam, o que aconteceu, quais foram as provas, quais foram
as coisas mais importantes do treinamento interno e externo, pessoas de outras empresas, ¢
muito interessante a troca de experiéncia. Tento fazer com que eles repliquem isso para os
outros, para que eles se sintam motivados também e possam estar valorizando o fato de
estarem sendo facilitadores, replicando aquilo que aprenderam (GN-1).

[...] no dia-a-dia, nas reunides, que nds observamos o aprendizado deles. Verifico se eles
realmente receberam orientagao no treinamento e com as informagdes que eles me passam, eu
particularmente procuro ajudar na carreira das pessoas (GN-2).

Eu pergunto: como é que vocé atuava antes desse treinamento e agora que vocé tem esse
curso?][...] (GN-3).
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Procurou-se, também, apurar como o lider v&€ o processo de consolidacdo dos treinamentos
comportamentais. Neste sentido, a consolidagdo se dd a partir do momento em que hd confianca, respeito e
didlogo. Por outro lado, GN-2 mostra-se dominador, o que o distingue de um lider-coaching.

Registrou-se que os entrevistados estdo preparados para fazer esta consolidacdo, mas a cultura, a

motivagdo e o acompanhamento emergem como um dos dificultadores, como se depreende dos relatos:

Eu penso que o que dificulta € que alguns gerentes ndo estdo com a cultura de treinamento, o
que ¢ importante para manter a motivacdo dos seus funciondrios [...]; ndés tentamos quebrar
isso através de treinamentos. Se vocé consegue manté-lo motivado, ficar bem firme com cada
funcionario apds o treinamento, com certeza havera consolida¢do, mas isso depende muito
dos gerentes, dos lideres, das pessoas que coordenam, da drea, dos funcionarios que foram
treinados [...] (GN-1).

Independente se o funciondrio precisa ou nao, ele tem um acompanhamento, um suporte
diario depois do treinamento. N6s damos parabéns ou entdo, ao contrdrio, falamos: os

resultados ndo estdo sendo satisfatérios. O acompanhamento dele é muito importante [...]
(GN-3).

Evidenciou-se na andlise de resultados das entrevistas que o interesse pela aprendizagem dos
funciondrios se revela em vdrias competéncias do lider como: respeito mituo, pensamento aberto e empatia;
valorizag@o da inovagdo; percepcao do erro como oportunidade de aprendizagem e apoio; capacidade de se auto-
avaliar; reconhecimento da capacidade dos membros da equipe; dispor de tempo suficiente para perguntas e
explicacdes; e buscar o alinhamento da aprendizagem comportamental com a cultura da empresa.

Pode-se perceber que o reconhecimento da capacidade dos membros da equipe, o respeito mutuo,
independente de cargo e hierarquia e o alinhamento da aprendizagem comportamental com a cultura da empresa
sdo considerados mais importantes. Todavia, GN-2, ao utilizar na sua fala o termo “socializa”, reforca a

importincia que a concessiondria d4 ao enquadramento do funciondrio nas atitudes e comportamentos desejados.

4.2 Questionarios aplicados aos funcionarios

Os questiondrios aplicados em nove funciondrios de trés equipes diferentes foram analisados em termos
dos resultados em cinco dimensdes pesquisadas: 1) a avaliagcdo que faziam dos treinamentos comportamentais
dos quais participaram; 2) um balanco da aquisi¢do de conhecimentos sobre os valores, as normas e a cultura
organizacional propiciada pelos cursos; 3) o acesso pds-treinamento aos gestores e sua influéncia; 4) a sua

eficdcia na gestdo do tempo e das metas; e 5) a sua efetividade na gestdo de conflitos e na solugdo de problemas.

4.2.1 Balango dos treinamentos comportamentais

Verificou-se que oito entrevistados participaram no ano de 2007 de um a trés treinamentos oferecidos
pela concessiondria. Na faixa de quatro a dez treinamentos encontra-se apenas um entrevistado.

Os dados provenientes da pesquisa demonstram que hd equilibrio entre os entrevistados quanto a
participagdo em treinamentos comportamentais, ao longo de sua atuacdo na concessiondria. A coesdo e a
participacdo em treinamentos comportamentais sdo fatores que proporcionam o aprimoramento do

conhecimento, sendo este compartilhado entre eles.
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E importante destacar que a aprendizagem por meio de treinamentos comportamentais pode dar origem
a uma nova interpretacdio do ambiente organizacional quanto a novos conhecimentos que podem ser
disseminados para todas as dreas da concessiondria.

A partir dos dados coletados, detectou-se a preocupagdo dos entrevistados com a participagdo em
treinamentos comportamentais e sua aplicagdo quando da volta ao trabalho na concessiondria.

Constatou-se que a aprendizagem da concessiondria envolve investir em treinamento, cursos fora e
dentro da empresa, semindrios, entre outros. Oito entrevistados reconhecem que esses fatores influenciam a
aprendizagem individual e coletiva no setor, angariando a melhoria da capacidade do profissional para efetivar
sua agao.

E importante ressaltar que a busca de desenvolvimento pelos membros de equipe ndo isenta a
concessiondria da responsabilidade de investir em treinamento, mas principalmente aumenta a sua
responsabilidade pelo gerenciamento do conhecimento de seus funciondrios e pelo cuidado para a manuteng@o e
retencdo de seus melhores talentos.

Por outro lado, a maioria percebe que a concessiondria julga importante adotar a lideran¢a-coaching de

alguma forma, sendo citadas as reunides semanais, as quais permitem que os funcionarios exponham suas idéias.

4.2.2 Influéncia da lideranca-coaching sobre valores, normas e cultura organizacional

Constatou-se que oito entrevistados consideram que os valores e normas aprendidos nos treinamentos
comportamentais podem ser fortalecidos por meio da lideranca-coaching. E um dado importante para a
concessiondria, mostrando que o lider-coaching pode auxiliar no desafio de utilizar cada vez mais e melhor o
conhecimento residente na concessiondria com o objetivo de manter a vantagem competitiva, considerando a
criacdo e o compartilhamento do conhecimento com e entre as equipes de trabalho. Esse aspecto permitiu
verificar que o compartilhamento do conhecimento sobre as normas e valores afeta favoravelmente o trabalho
dos membros da equipe, aumentando o sentimento de time e, conseqilentemente, 0 compromisso com a
concessiondria.

Entretanto, no que se refere ao trabalho em equipe, as opinides sdo menos favoraveis. Sete entrevistados
permaneceram neutros - nem discordam nem concordam - que os valores, as normas e a cultura organizacional
oferecem, de fato, as bases que contribuem para a melhoria do trabalho em equipe. Isto evidencia que os
elementos culturais precisam ser mais bem compartilhados entre lideres e membros da equipe. Além disso,
quatro discordam ou discordam totalmente que a perspectiva predominante sobre a cultura empresarial ocorre, de
fato, no dia-a-dia da concessiondria, sendo necessario melhor compartilha-la para intensificar as suas bases. Sdo
dados importantes para a concessiondria, mostrando que os funciondrios consideram que as mudancas
influenciam a dinimica interpessoal, a formag@o de grupos, o aumento da produtividade e a prépria cultura
organizacional, mas ainda ndo constituem uma pratica social generalizada na empresa.

Sete entrevistados concordam que o lider-coaching encoraja os membros da equipe a usarem a cultura
empresarial na concessiondria e com os colegas, o que possibilita melhoria do trabalho. Cinco entrevistados
concordam que, no compartilhamento da cultura entre lider e membros de equipe, € levado em consideragio o
aspecto cultural, especialmente o relacionado com os valores, principios e papéis bdsicos da concessiondria, mas

ainda € necessario consolidar isso.
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Esses dados revelam que os elementos culturais como valores, principios, habitos e expectativas devem
ser compartilhados entre os funciondrios nos diversos niveis da concessiondria. Pode-se concluir que os
elementos da cultura exercem influéncia ndo apenas sobre as estratégias da concessiondria, mas também sobre os

seus profissionais.

4.2.3 Fluxo de informacio na concessiondria: o acesso ao lider-coach

Os funciondrios reconhecem que o fluxo de informagdes na concessiondria é livre, possibilitando o
acesso e, se necessdrio, ao lider-coaching sem distingdo. A totalidade dos entrevistados concorda ou concorda
totalmente que o lider-coaching, ao se comunicar com os funciondrios, preocupa-se em criar um senso de
missdo, esclarecendo o seu papel na concessiondria.

Verificou-se que a tomada de decisdo convida ao didlogo de lider e equipe. Constituem tentativas de
melhorar o compartilhamento da informagdo entre as duas partes, levando mais informacdes aos membros de
equipe e recebendo suas opinides, sugestdes e reivindicagdes, reforcando ou, em certos casos, procurando
modificar padrdes culturais, crengas e valores.

Contudo, ndo houve uniformidade nas respostas dos entrevistados. Por um lado, existe um forte traco
que identifica esse resultado, que € o apoio do lider para discutir e decidir sobre a selecio dos membros da
equipe (oito respondentes). Assim, a informac@o pode ser melhorada, promovendo mais acessibilidade quando
os membros da equipe sentem-se a vontade para fazer perguntas ao lider e obtém respostas diretas. Por outro
lado, oito participantes mostraram que sentem falta do compartilhamento das informagdes para selecionar
membros da equipe e discutir sobre aqueles que tém o perfil adequado para atuar no setor. Eles reconhecem a
existéncia de alguma deficiéncia na veiculacdo da informacdo, sendo necessdrio adequi-la a realidade
organizacional da concessiondria para melhorar a tomada de decisdo.

A correlagdo entre responsabilidade e utilizagdo de recursos com apoio do lider foi avaliada
positivamente pela totalidade dos entrevistados. E fregiiente a interacdo entre lider e membros da equipe com a
finalidade de tirar dividas sobre os recursos necessdrios para mudar o ambiente de trabalho, favorecendo a
comunicag@o nos setores.

Com base nos dados da pesquisa, pode-se afirmar que os entrevistados concordam ou concordam
totalmente que os membros da equipe podem relatar verbalmente ao lider o que vem realizando. No entanto, os
entrevistados consideraram que na concessiondria ndo existem feedbacks entre partes, que € essencial para a
melhoria continua do desempenho. Desta forma, ficou claro que os entrevistados ndo percebem os feedbacks do
lider sobre o desempenho, dificultando o processo de aprendizagem. Aqui se caracteriza fragilidade na

comunicag¢do, no que se refere a uma das caracteristicas do lider-coaching, que € a de fornecer feedbacks.

4.2.4 Gestao eficaz do tempo e metas

Pode-se afirmar que cinco pessoas reconhecem a importancia da gestdo eficaz do tempo e o utilizam na
pratica.

Vale ressaltar que o tempo € aproveitado para a realizacdo de todas as agdes. Atualmente, existe
significativa demanda para a compra de veiculos e, conseqiientemente, para a manutencdo. E é importante que
haja preocupac@o com o ajuste do nimero de funciondrios, para que o fator tempo realmente seja utilizado de

maneira eficaz.
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Ressalta-se, entretanto, que seis entrevistados nem discordam nem concordam que a prética de
administrar e planejar o tempo influencia no alcance dos objetivos e metas da concessiondria, evidenciando
claramente que aplicam apenas parcialmente o que foi aprendido nos treinamentos comportamentais.

Verificou-se que alguns membros de equipe (cinco entrevistados) consideram importante o lider utilizar
informacdes para discutir e fixar metas. Seis dos membros de equipe estdo em permanente contato com o lider, o
que em alguma medida pode suprir a necessidade de informacdes sobre as metas a serem alcancadas pelo setor e
pela concessiondria. A andlise dos dados permitiu verificar também que os membros de equipe conhecem as
metas e buscam alinhd-las as metas corporativas. Essa afirmac@o é muito clara quando se sabe que as metas sdo

apresentadas, a todo o momento, num painel eletronico.

4.2.5 Gestdo de conflitos e solugdes de problemas

Os dados coletados possibilitaram concluir que a totalidade dos entrevistados concorda ou concorda
totalmente que o lider gerencia os conflitos, centrando-se no conjunto de medidas adotadas para reduzir ou
solucionar determinado problema. Trata-se de um dado importante para a concessiondria, mostrando que a
existéncia de eventuais conflitos no setor é objeto de diagndstico, uma vez que podem evoluir para situagcdes de
conflitos futuros.

No que diz respeito a solugdes de problemas, ha semelhancas entre o lider que ensina aos membros de
equipe como solucionar problemas; seis entrevistados afirmam ter acesso as informagdes para resolver os
problemas que identificam.

A rapidez na solucdo de problemas ganha importancia na medida em que o lider comunica e coordena
os problemas. Cinco entrevistados consideram que a acdo conjunta possibilita administrar e identificar melhor os
limites dos problemas, bem como as suas possiveis causas.

Pode-se concluir que a solugdo dos problemas na concessiondria produz impactos nas decisdes dos
membros de equipe e na coesio do grupo.

A correlacdo entre a solugdo de problemas e a tomada de decisdes foi reconhecida pelos membros de
equipes como importante (nove respondentes). Quatro entrevistados ficaram neutros em relagdo a autonomia
para tomar decisdes em determinada situagdo no setor ou na concessiondria. Apenas um entrevistado ndo tomou

nenhuma decisdo em seu cotidiano de trabalho.

5. CONCLUSAO

O feedback e a conversa com os liderados mencionando quais as habilidades, atitudes e
comportamentos sdo positivos e quais podem ser elevados a maior desempenho sdo elementos essenciais para
manter um relacionamento positivo na concessiondria. Esses comportamentos ocorrem quando os funcionarios
retornam dos treinamentos e sdo verificadas as atitudes possiveis de serem colocadas em pritica e o que eles
precisam para operacionalizar tais comportamentos. Também se verifica a lideranca-coaching nas reunides para
apoio no alcance das metas. Entretanto, os funciondrios ndo reconhecem essas a¢des como feedback.

Verifica-se que os lideres-coaching da concessiondria discutem e auxiliam a equipe a alcangar as metas

que sdo pré-determinadas pela concessiondria. As normas bésicas e fundamentais de como se comunicar de
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forma clara sdo ensinadas aos membros da equipe. Sendo assim, proporcionam condi¢des aos funciondrios de
resolver problemas com pessoas de fora e de dentro da equipe.

Constatou-se que existe o incentivo dos lideres pds-treinamento. Objetivamente, eles perguntam o que
foi aprendido, solicitando que os funciondrios coloquem em pratica, como também existe por parte do RH da
empresa a avaliacdo de desempenho que, em conjunto com os lideres, avalia a performance dos funciondrios.

Os relatos de entrevista revelaram a importancia que os individuos dao ao treinamento comportamental
e sua aplicabilidade no trabalho. Para as equipes, o que facilitou essa pratica foram os seguintes fatores: o
trabalho em equipe; o conhecimento adquirido de como atender corretamente o cliente; a auto-estima; a
simplicidade de as informagdes recebidas nos treinamentos serem colocadas em prdtica; o fato de lidar com o
publico interno e externo; vontade de crescer; e a mudanca comportamental.

Entre os vérios fatores relacionados, realcam-se alguns que dificultam a consolidacio dos treinamentos
apreendidos. Esses fatores agravam-se em fungdo da correria do dia-a-dia; o atendimento é pessoal e ndo em
equipe; no trabalho com outra equipe de outro setor; quando nem todos participam do mesmo treinamento; e as
percepgdes sdo diferentes da importancia do que estd sendo abordado nos treinamentos.

Por fim, pode-se concluir que os lideres da concessiondria consolidam substancialmente a aprendizagem
da equipe no ambiente de trabalho, aprendizagem esta que se desenvolve em treinamentos comportamentais
promovidos pela empresa.

A partir destes dados, constatou-se que existe influéncia dos lideres-coach na consolidagdo da
aprendizagem comportamental, apés o funciondrio ter passado por treinamentos comportamentais.

Torna-se importante enfatizar que as acdes desenvolvidas pelos lideres-coaching, como reunides de
compartilhamento do aprendizado e avaliagdo de desempenho, fazem parte da cultura da empresa de treinamento

para os funciondrios das concessiondrias, o que facilita a consolidag@o desse aprendizado.
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