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O PROCESSO DE COACHING COMO ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO NA FACULDADE DE
TECNOLOGIA DA ZONA LESTE

Resumo

Coaching ¢ um termo novo, porém muito utilizado pela &rea de Recursos Humanos no
desenvolvimento de suas liderangas, a fim de tornar os resultados organizacionais mais eficazes.
Esta pesquisa tem como objetivo identificar a influéncia do processo de coaching na lideranca de
uma organizacao. A metodologia foi de estudo de caso baseado no desenvolvimento do processo
aplicado em dois gestores na Faculdade de Tecnologia da Zona Leste. Os dados foram coletados
por meio de perguntas fechadas e abertas por meio de questionarios aplicados aos dois gestores e
seus oito colaboradores. Pode-se identificar alguns problemas, sendo eles: a falta de lideranca em
determinados gestores e a resisténcia dos mesmos em sair de sua “zona de conforto” para motivar
seus colaboradores e para desenvolver uma melhor forma de gestdo. Nos resultados do processo
apurou-se as diferentes formas de lideranca e a influéncia disso em todo o funcionamento da

organizacdao.
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Introducéo

As dificuldades encontradas na gestdo de pessoas nas organizacfes fazem surgir varios métodos e
teorias que aprimoram e contribuem para o desenvolvimento do capital humano alinhado a
estratégia organizacional. Uma alternativa recém-surgida, que auxilia no desenvolvimento de
liderancas e consequentemente dos liderados, e que consegue ainda alinhar as estratégias e metas
organizacionais seré o objeto de estudo desse artigo.

O coaching, que traduzido ao portugués significa treinador, ganha espaco na area de Recursos
Humanos das organizac6es, tendo como objetivo principal identificar falhas na lideranca incluindo
a visdo dos liderados para o sucesso do processo.

Na contextualizacdo da defini¢do do coaching pode-se dizer que “Coaching é um processo focado
no desenvolvimento do potencial de pessoas e na sua aplica¢do para a obtengdo de resultados”
(KRAUSZ, 2007, p.37). Sendo assim, o coaching é uma ferramenta que se for desenvolvida com
muita dedicacdo do coachee (aprendiz) potencializa ndo s6 o gestor, mas também suas tomadas de
decisOes na organizagdo. Através dessa metodologia € possivel identificar “gaps” e desenvolver
competéncias e habilidades para melhorar a performance do lider e sua equipe, trazendo a eficacia
organizacional.

O presente estudo trara a aplicacdo de um processo completo de coaching na gestdo da Fatec Zona
Leste, por uma profissional capacitada e formada como “Coaching”, a Sra Veruska Marques dos
Santos.

Os coachees foram selecionados pelo Diretor da instituicdo e que escolheu objetivos voltados para
o0 aperfeicoamento de sua gestdo e lideranca (a escolha do objetivo foi totalmente dos gestores sem
qualquer influéncia do Diretor ou da coach), porém apenas um atingiu o objetivo, sendo um
processo e muita quebra de crencas e de mudanca de atitudes, sem total comprometimento néo foi

possivel obter os resultados desejados por ambas as partes.



1. Desenvolvimento

1.1 Capital Humano - Administracao através do tempo.

Peter Drucker (1993, p. 183) afirma que: “No passado, as fontes de vantagem competitiva eram o
trabalho e os recursos naturais, agora é no proximo século, a chave para construir a riqueza das
nagoes é o conhecimento”. A0 gerir uma empresa, 0 objetivo basico que vem a cabeca dos
gestores, lideres e socios da empresa é o lucro, o capital. Mas o desempenho das empresas ndo
deve ser apenas baseado no capital, o principal investimento da empresa deve ser no capital
humano e intelectual.

O termo capital humano surgiu na década de 1950, foi elaborado e desenvolvido por Theodore W.
Shultz (economista, nascido nos EUA), o conceito de capital humano, nada mais é do que 0s

atributos que o trabalhador adquire, seus conhecimentos, suas habilidades e competéncias.

1.2 Motivagéo do Capital Humano

Alfred Marshall (1996) em Principios de Economia, enunciou: “O capital mais valioso de todos ¢
o investido em seres humanos”, ou seja, toda organizacgdo visa como objetivo principal o lucro,
mas muitas empresas se esquecem que para alcancar esse objetivo é necessario manter seus
funcionarios motivados independentemente da funcéo que exercem.

Motivacdo pode ser definida como o encorajamento do individuo para alcancar metas e objetivos,
de modo que o mesmo dé o melhor de si para conquistar aquilo que foi estabelecido a ele. De

acordo com Gil (2006, p.202) motivacao é:

[...] a forca que estimula as pessoas a agir. No passado, acreditava-se que esta forca
era determinada. Principalmente pela acdo de outras pessoas, como pais, professores
ou chefes. Hoje sabe-se que a motivacdo tem sempre origem numa necessidade.
Assim, cada um de nos dispée de motivacBGes proprias geradas por necessidades

distintas e ndo se pode, a rigor, afirma que uma pessoa seja capaz de motivar outra.

1.3 Lideranca

O que muitos gestores ndo sabem ¢ a diferenca entre lider e chefe. A palavra lider vem do celta,
que significa quem vai a frente. O que isso significa? De acordo com (LACOMBE, 2003)
“Lideranca é o processo de conduzir um grupo de pessoas. Um lider toma a frente da situacao,
mas de forma coerente, sabendo ouvir e entender as necessidades de seus funcionarios,

priorizando um todo e ndo a si mesmo”.



Sendo assim pode-se dizer que: “Lideranca é a realizagdo de uma meta por meio da dire¢do de
colaboradores humanos. O homem que comanda com sucesso seus colaboradores para alcancar
finalidades especificas é um lider [...]” (MAXIMIANO, 2000, p. 388), ou seja, para 0 mundo
organizacional, ndo h& nada mais importante que a boa lideranca, pois é dela que virdo os
resultados positivos da empresa. Segundo Reis (2009) e Marques (2018), os tipos de lideranca sao:
Lideranca autocratica (énfase no lider, ele decide tudo sem que haja democracia entre ele e 0s
subordinados); liderangca democratica (énfase no liderado e no lider); lideranga liberal (énfase no

liderado, papel minimo do lider) e lideranca coaching (énfase na performance).

Para Krausz (2012, pag. 13) ela afirma que: ” Lideres que se desenvolvem como seres humanos,
gue expandem o autoconhecimento e a inteligéncia social comprometem-se com o bem-estar dos
seus colaboradores ...”, ou seja, lideres que buscam o bem-estar de seus funcionarios buscam
motiva-los e extrair o melhor dos seus funcionarios na atividade que eles executam, conseguindo

desse modo a efic&cia na obtencdo de resultados e metas.

O modelo de lideranga Coaching consiste no foco no desenvolvimento pessoal e aperfeicoamento
de habilidades de cada pessoa, analisando-as individualmente, buscando a evolucao constante do
subordinado. Focando na lideranca Coaching, sera definido na pesquisa, com maior riqueza de
detalhes esse processo, relatando-se através de experiéncias de lideres que utilizaram o coaching

para melhorar sua performance e convivio com seus subordinados.

A utilizag@o do coaching como forma de desenvolvimento dos executivos é mais uma
evolugdo do conceito que tem se ampliado através dos anos. O coaching de executivos
€ um processo individualizado de desenvolvimento e lideranca que otimiza a
capacidade do lider para alcancar metas organizacionais em curto e longo prazos. E
conduzido por interagdo um a um dirigido por feedbacks de multiplas fontes e baseado
em confianca e respeito matuo. A organiza¢do, um executivo e um coach trabalham
em parceria para alcancar aprendizagem e impacto maximos (ENN NIS, GOODMAN
e STERN apud MILARE e YOSHIDA, 2007).

2. Coaching no ambiente organizacional
Para Gil (2001), o termo coach teve sua origem no campo esportivo e tem sido utilizado para

designar o papel de treinador, técnico, o objetivo do Coach é transformar o atleta em campeéo.

Conforme Goldsmith (2003, p.39), o coaching € uma atividade tradicional e pragmatica, ja que

ajuda todo executivo a construir um caminho individual para as consequentes aspirac0es pessoais



ou organizacdes. Quando consolidados, esses caminhos transformam os gerentes de hoje nos
lideres de amanhd. De acordo com Gil (2001), o coach ndo € um amigo, um conselheiro, um
professor, um chefe, um mentor, um irmao, um terapeuta, mesmo que em certos momentos possa

ser um pouco de cada um desses itens.

O papel do Coach é fazer com que o coachee muitas vezes se auto avalie e identifique com a ajuda,
ndo com a interferéncia do coach, suas metas, como alcanca-las, quais pontos deve trabalhar e
aperfeicoar, como solucionar problemas e conflitos no seu dia a dia, ajuda a adquirirem
autocontrole e autoconfianca em suas atividades, gerenciamento nas tarefas e tempo, melhora na

comunicacdo e também o desenvolvimento da lideranca.

Segundo Goldsmith, Lyons e Freas (2003), o coaching é uma abordagem comportamental com
beneficio matuo para os individuos e a organizacao, pois estabelece e desenvolve relacionamentos
de trabalho, aborda aspectos importantes através de retornos, resolve problemas através de

planejamento de acdes e acompanha resultados.

3. Estudo de Caso

O estudo de caso pode ser definido como um modo de aprofundar e ter convicgdo na base tedrica

de um estudo. Para Yin, ele define estudo de caso como:

...uma pesquisa empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo em seu contexto
natural, em situaces em que as fronteiras entre o contexto e o fendbmeno ndo séo

claramente evidentes, utilizando multiplas fontes de evidéncia. (1984, p.23).

O estudo de caso foi desenvolvido na Faculdade de Tecnologia Zona Leste, situada na Avenida
Aguia de Haia em S&o Paulo. A institui¢o de ensino é composta por 120 funcionarios, sendo: 102
professores e 18 funcionarios na administracdo. Contendo 2200 alunos. A Faculdade de
Tecnologia da Zona Leste é uma instituicdo publica estadual de ensino superior de tecnologia, que
ministra atualmente 5 cursos tecnoldgicos, sendo eles: Analise e Desenvolvimento de Sistemas,
Comeércio Exterior, Gestdo Empresarial (presencial e EAD), Logistica e Polimeros. E mantida pelo
Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza (CEETEPS) que é vinculado a Secretaria

do Desenvolvimento do Governo do Estado de Sdo Paulo.

O processo de coaching foi acompanhado pela profissional Veruska Marques dos Santos,
atualmente é Coach pela Sociedade Brasileira de Coaching. Possui em seu curriculo graduagdo em
biologia pela UniCastelo e mestrado em Ciéncias pela FMVZ USP. Atua como Personal Coaching



e consultora, tendo como foco o aperfeicoamento pessoal, liderancga, insights e principalmente
atingimento de metas e objetivos, tornando dessa forma seu coachee mais produtivo, seja na vida

profissional ou pessoal dos participantes do programa.

A Coach Veruska definiu que o processo foi feito em aproximadamente trés meses, sendo efetuada
uma sess@o por semana, seguindo as seguintes etapas: Etapa 1 — Identificagdo do coachee; Etapa
2 — Adequacao do objetivo; Etapa 3 — Designar uma rota; e Etapa 4 — Foco e melhoria continua.
O processo iniciou-se em 28/05/2018 e finalizou em 14/07/2018. A pesquisa foi aplicada a dois
diretores da Instituicdo, o Académico e de Servicos, por designacdo do Diretor da Instituigdo. Os
gestores atuam h& 6 anos na Fatec e ambos possuem experiéncia com lideranca. Abaixo

organograma das areas cuja pesquisa foi desenvolvida.

Figura 1 - Organograma do Departamento Académico do Gestor “X”

Diretor
Supervisor
Gestor X
o Agente Técnico Auxiliar
Estagiaria Administrativo Administrativo

Fonte: as autoras (2018).

Figura 2 - Organograma do Departamento de Servig¢os do Gestor “Y”

[ Diretor ]

v
[ Gestor Y ]
A// N
A

[ Estagiaria ] o Auxiliar
Fonte: as autoras (2018). Agente Tecnico Administrativo
Administrativo

31  Etapal

Na etapa 1 foi efetuada entrevista pessoal entre a Coach Veruska e os lideres, nessa etapa a coach

conhece e identifica o perfil do coachee para saber quais ferramentas utilizar durante o processo.

3.2 Etapa 2



Esta etapa trata da aplicacdo dos questionarios, o formulario com as questdes aplicadas estdo
disponiveis no item anexo deste trabalho. Foram realizadas duas pesquisas, uma com 0S
colaboradores e a outra com os gestores, de modo que foi avaliada a gestdo do lider do seu ponto
de vista e do ponto de vista de seus funcionarios. A amostra para constatacdo dos dados foram de
6 de funcionarios, de género feminino e com idades entre 21 e 36 anos. Aplicou-se um questionario
para os subordinados de cada lider e um questionario de auto avaliacéo individual de cada gestor.

Os resultados alcangados estdo explicitados atraves dos graficos a seguir:

Grafico 1 - Coaching

Vocé ja tinha ouvido falar sobre coaching?
3 funciondrios do Gestor "X" responderam 3 funcionarios do Gestor "Y" responderam

@ Sim
@ Nio

@® Sim
@ Nio

Fonte: as autoras (2018)

Grafico 2 — O processo de Coaching

Sabia o que era o processo e como funcionava?

Funciondrios Gestor "X" Funciondrios Gestor "Y"
@ sim @ sim
® Nio ® Nio

Fonte: as autoras (2018)

Uma das questdes aplicadas foi “se ja ouviram falar sobre o coaching” e “se sabiam o que era o
processo”, a resposta da 1* questdo foi totalmente positiva, no qual todos os funcionérios dos dois
gestores ja ouviram falar sobre o coaching, ja na 2% questdo constatou-se que 66,7% dos
funcionarios do setor A ndo sabiam como funciona o processo, ja o setor B 33,3% ndo sabiam
como funcionava o processo, porém ainda sim, o processo fez com que muitos notassem 0s

resultados positivos gerados pela aplicagédo do processo na carreira do seu gestor.

Gréfico 5 — Motivagio Gestor “X”



Quédo motivado vocé se sente no seu dia a dia?

Funcionarios Gestor "X"

1(33.3%) 1(33.3%) 1(33.3%)

Fonte: as autoras (2018)
Grafico 6 — Motivacido Gestor “Y”

Qudao motivado vocé se sente no seu dia a dia?

Funcionarios Gestor "Y"

1(33.3%) 1(33.3%) 1(33.3%)

0(0%) 0 (0%

Fonte: as autoras (2018)

Na questdo de motivagéo, o coachee Y disse ndo se sentir motivado e isso resulta na desmotivacéo
de seus funcionarios como ilustrado acima, a motivacdo € o que sustenta as acfes de uma equipe
e permite que os objetivos sejam alcangados com mais facilidades e de forma prazerosa, com

desmotivacao, o trabalho é feito com menos dedicacdo e passa a ser uma obrigacéo.

O coachee X, manteve a maioria de suas respostas com notas de 3 a 4 e raras respostas com nota
5, porém suas colaboradoras deram nota de 4 a 5 e raras notas 3. Mostrando que a gestora encontra
defeitos e pontos a serem trabalhados em sua gestdo, porém suas colaboradoras ja consideram sua

gestdo boa.

Ja o coachee Y teve uma divergéncia maior em suas respostas, dando nota 4 e 5 para sua gestdo,
suas colaboradoras deram notas mais baixas e muitas vezes nota 1 e 2. Nesse caso 0 gestor

identificou os pontos a serem trabalhados, porém ndo houve éxito na aplicacdo de mudangas.
Etapa 3 — Designar uma rota

Ambos escolheram 0 mesmo objetivo, melhorar sua lideranca.



Etapa 4 - Resultados obtidos em cada coachee

Ap0s a analise inicial realizada pela Coach (momento no qual se identifica a personalidade do
coachee), constatou-se que os dois gestores buscaram utilizar a ferramenta de coaching para
aprimorar 0 modo da sua gestdo como objetivo principal, sendo assim foram utilizadas ferramentas

que mostraram seus valores, sabotadores, pontos a se trabalhar, crencas, dentre outras coisas.

O coachee X sempre achou que o desempenho dos funcionarios ndo era coerente, eram inferiores
ao que ele sabia que eles podiam fazer, por exemplo atendimento a um aluno, sabia que seus

funcionarios tinham um potencial maior a ser desenvolvido.

N&o todos, mas determinadas funcionarias se sentiam de certa forma desmotivadas pois suas
competéncias ndo foram identificadas, assim seu potencial ndo era totalmente aproveitado.
Durante o processo coachee X decidiu ser um lider melhor, dar o melhor dele para desenvolver o
melhor deles, mas em momento nenhum ele pediu uma mudanca de atitude deles, ele se empenhou
em mudar ele mesma para que assim ele se tornasse uma lider melhor causando um impacto

positivo em suas funcionarias.

Algo que o coachee ressaltou foi: “sendo concursado ou nao, devemos dar nosso melhor, pois
assim faremos a diferenca tanto na instituicdo, no corpo docente, mas principalmente na vida dos
alunos que estudam aqui”. O coachee queria que suas funcionarias dessem seu melhor, que eles
valorizassem o servico independente do cargo, pois ela entende o papel e a importancia que elas

tém na instituicao.

O coachee comecou com atividades simples, sua primeira atitude para obter melhora foi comecar
a ser lider e ndo chefe, ele se comprometeu a entender medos, duvidas e aflicbes de suas
funcionarias, com isso descobriu determinadas situacdes e problemas que quando ele comecgou a
tratar detalhes que antes pareciam apenas simples detalhes e alguns detalhes "pessoais” ele viu
resultados positivos, pois se mostrou receptivo a ouvir, a identificar a dificuldade, entender e achar
uma solucédo junto com sua equipe, como um todo. Foi entdo que ele viu o que € ser lider, delegar

e fazer o funcionario se sentir importante, parte de algo.

O coachee X disse "E um trabalho de formiguinha, estou mudando e melhorando aos poucos. ”
Entendendo o papel dele como lider, apenas com a mudancga de atitude dele, ele aperfeicoou suas
qualidades e pela importancia que ele deu para as funcionarias como pessoa, pelo reconhecimento,

elas se esforcaram por ele, por ver o esfor¢o do gestor, elas passaram a dar o melhor também.



O coachee Y ndo demonstrou tanto comprometimento, em seu caso, ele queria aperfeicoar sua
forma de gestdo, mas ndo mudou seus métodos e manteve suas atitudes, dessa forma, sem 100%

do comprometimento e da dedicacdo, sem a quebra de crencgas, o coachee ndo atingiu seu objetivo.

No processo de coaching existem pré-requisitos para alcangar os resultados desejado,
comprometimento e foco para atingir o objetivo, os coachees ndo percebem que durante as sessoes
com determinadas ferramentas o coach identifica quando estdo respondendo o que eles acham que
0 coach quer ouvir e ndo o que eles realmente estdo passando e nessa hora o coach identifica se o
processo terd efeito, se ndo houver mudanc¢a no mind set, comprometimento e vontade, 0 processo
ndo tem efeito e assim os objetivos ndo serdo atingidos. A coach Veruska Marques dos Santos

explica o passo a passo de como funciona o processo de coaching, ele consiste em cinco etapas:

1- Saber onde a pessoa esta: Defini¢do de quais séo as dificuldades que ela tem, quais as
caracteristicas e o que ela precisa para atingir o objetivo.
2- Descobrir o objetivo (onde ela quer chegar): Identificar o objetivo, entende-lo e criar

metas para atingi-lo.

3- Fazer o plano de ac¢éo: O coach coloca seu coachee para agir de forma efetiva.
4- Foco: Seguir o plano e ndo perder o foco até atingir o objetivo.
5- Melhoria continua: Manter o progresso e a disciplina em acao.

Segundo ela o processo varia de pessoa para pessoa “O processo varia de pessoa para pessoa,
porque depende do foco dela, podendo ser: empresarial, lideranca e pessoal. De acordo com o
seu foco, o coach conduz seu coachee a ter acdo e em muitos coachees usamos ferramentas de
tomadas mais intensas de acdo, dependendo de seus valores e caracteristicas pessoais. Mas

independente do foco, o mais importante é o comprometimento”.

Quando questionada sobre a visdo do processo com os coachees X e Y, eladisse: “Foi interessante
porque ambos tinham a mesma ideia, agir e melhorar como lider, mas depois de um tempo viram
que teria muito trabalho e um se empenhou mais e o outro arrumou mais desculpas e foi ai que o
comprometimento foi um fator limitante para o desenvolvimento do processo, quem nao teve, se
limitou e ndo atingiu o objetivo. E um processo que ao contrario do que parece ndo é facil, te tira
da sua zona de conforto, sem comprometimento, dedicacéo e vontade nédo surge efeito, por isso o
coaching é um processo que deve ser decidido pela pessoa e ndo ganhado, pois raramente dao

valor”.



4. Consideracoes Finais

Constata-se que o coaching como ferramenta estratégica na lideranca do estudo de caso deste
artigo é fundamental para o aprimoramento na boa gestdo de um lider, o impacto positivo que ele
deixa explicito naqueles que aderiram a esse processo em sua organizacao, desde que os coachees
estejam dispostos a sairem da zona de conforto e se comprometerem a melhorar. O coaching traz
beneficios ndo s6 ao gestor, mas também aos seus colaboradores, buscando dessa forma a
harmonia no ambiente organizacional sem deixar de lado os valores e regras de uma empresa. O
objetivo fundamental de um coach é fazer com que o cochee exerca a rotina de analisar o cenério
que ele vive, busque as respostas e desenvolva as melhores formas de aperfeigoar o que for

necessario.

A coaching Veruska, enfatizou no seu relato a importancia do comprometimento para obtencéao de
resultados satisfatorios, deixando claro que ndo basta apenas fazer o processo, mas sim estar
envolvido nele do comeco ao fim, sabendo que nédo sera facil, mas que com empenho os resultados
serdo alcancados. O coaching é eficaz para aqueles que acreditam e fazem com dedicacdo o
processo.

Sendo assim, viu-se o0 qudo gratificante € o processo e as grandes vantagens que o coaching traz
para a empresa como ferramenta estratégica da lideranca, um ambiente bem gerido traz resultados
positivos e funcionarios motivados no desempenho de suas tarefas. Ndo se pode detalhar todos os
resultados e etapas do processo, pois algo importante da ferramenta é o sigilo da informacéo dos
coachees, independentemente se o resultado for positivo ou negativo, havera esse respeito com a

integridade da imagem do cliente.



Anexo A

Idade

Género

Tempo de atuacdo na area nessa instituicdo
Cargo atual

Turno de trabalho

Analise a alternativa que considerar mais adequada

N o g~ w D Pe

Vocé conceitua lideranga como:

o O processo de exercer influéncia sobre o comportamento das pessoas para alcancar
objetivos em determinadas situagdes.

o O processo de se transformar o comportamento de um individuo ou de uma
organizacao.

o O direito legitimo de exercer poder dentro da organizacdo para obter a obediéncia dos
trabalhadores.

8. Vocé se considera um (a) lider?

Q. Considerando-se um (a) lider, assinale o estilo de lideranca exercida por vocé.
o Lideranca orientada para as pessoas.

o Lideranca orientada para tarefas.

o Ambos os estilos, depende da situacéo.

10.  Assinale as habilidades interpessoais que vocé considera necessarias a um lider?

o Habilidade de comunicacéo.

. Habilidade de dar e receber feedback.

o Habilidade de ganhar poder e exercer influéncia.
o Todas as habilidades acima citadas.

11.  De acordo com o que considera mais adequado, sobre a pratica de lideranca exercida
por vocé no dia a dia, de umanotade 5a 1:

12.1. Sei ouvir os liderados.
12.2. Consigo manter o interesse dos liderados na manutencéo e continuidade do dialogo.

12.3. Transmitindo orientacéo e aconselhamento aos liderados atendendo a suas necessidades

profissionais



12.4. Utilizo a comunicacdo verbal e mantenho atencdo a comunicacgéo ndo verbal no dialogo

com os liderados.
12.5. Contribuo para a comunicacéo eficaz nas relacdes de trabalho com os liderados.

12.6. Dou orientac@es aos liderados e demonstracdes de como as tarefas devem ser realizadas,

conforme suas necessidades
12.7. Esclareco duvidas dos liderados referentes as duas tarefas.
12.8. Reconheco e valorizo os liderados pelo que fazem ou pela forma como se comportam.

12.9. Redireciono os liderados mostrando um novo caminho a seguir qguando nao

correspondem ao desempenho esperado.
12.10. Acompanho periodicamente o desempenho dos liderados.
12.11. Estimulo a pratica do feedback com os liderados.

12.12. Exerco influéncia nos liderados ampliando suas competéncias a favor de resultados

eficazes.

12.13. Compartilho as decisGes com os liderados.

12.14. Delego atividades aos liderados compartilhando responsabilidades.
12.15. Assumo as responsabilidades pelo desenvolvimento dos liderados.

12.16. Fico a disposi¢édo dos liderados para auxilia-los quando estdo enfrentando alguma

dificuldade profissional.

12.17. Peco opinido aos liderados para alterar um procedimento ou propor alguma mudanga

operacional.
12.18. Auxilio na definigcdo das metas para cada liderado de minha equipe.
12.19. Acompanho periodicamente os resultados apresentados por cada liderado.

12.20. Acordo o prazo necessario para cada liderado, para que as metas sejam alcangadas.
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