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Unidade 1.  Figuras linguisticas na
aprendizagem

A palavra tem poder, o poder de gerar agdes. O uso da linguagem nos permite interagir com
nosso meio, é onde colocamos nossos pensamentos, emogdes e comportamentos a prova, e
geramos aprendizagem.

A ontologia da linguagem tem foco nas conversas, por meio do uso da linguagem, que permite
dar direcao e sentido a vida.

Figura 1: O uso da linguagem

Pensamiento

ORIGINAL TRADUCAO
PENSAMIENTO PENSAMENTO
EMOCION EMOCAO
APRENDIZAJE APRENDIZAGEM
CONDUCTA CONDUTA

Fonte: elaboracgdo prdpria
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Com base no desenvolvimento tedrico realizado por Rafael Echeverria, pode-se dizer que:

A Ontologia da Linguagem, ao reconhecer o papel central que a linguagem
desempenha na formacdo de nossas vidas, identidades no ambiente em que
vivemos, nos permite

incorporar uma nova e poderosa interpretagdao do ser humano individual e dos
fendbmenos relacionados a convivéncia social. Ao analisar como nossas
conversas, publicas ou privadas, assim como os julgamentos que fazemos
sobre nds mesmos, sobre os outros e o mundo.Estas conversas geram e sao
condicionantes de diferentes futuros, ou seja, como a linguagem nos permite
dar diregdo e sentido a vida (Gomez, 2014, https://bit.ly/30tKUsV).

Essa contribuicdo geracional da linguagem é desenvolvida por meio de atos linguisticos, que
realizamos ao falar, tais como:

afirmacGes e declaracdes;
julgamentos e promessas;
peticdes e ofertas;

conversas publicas e privadas.

“Cada uma dessas acoes que realizamos na linguagem, cumpre um papel especifico em nossas
conversas” (Oswaldo, s.f., https://bit.ly/31mNCjs). Ser capaz de estudar e diferenciar essas
figuras linguisticas permite que quem assume a fungao de coach desenvolva conversas mais

eficientes com seu coachee.

A seguir, vamos aprofundar em cada uma das figuras linguisticas.

2.1.1 Afirmacgoes e declaracgdes

As afirmagoes
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Afirmacdes sdao uma figura linguistica que usamos para descrever o mundo que observamos.
As afirmagdes ndo descrevem as coisas como elas sdo, apenas como as observamos.

Somos seres interpretativos. Quando fazemos afirmacdes, estamos falando sobre o estado
do nosso mundo e sobre um mundo que ja existe. As afirmacgdes tém a ver com o que
chamamos de mundo dos fatos, portanto, serdo verdadeiras ou falsas dependendo das
evidéncias fornecidas. E podem ser relevantes ou irrelevantes, dependendo do foco de nossas
preocupacdes ou das preocupacdes dos demais.

Nas organizacdes esportivas é fundamental ter em mente a importancia do uso das
afirmacgoes, sua relevancia e os compromissos que sdo assumidos. Nao se pode ignorar o
efeito que uma afirmacao falsa ou negativa pode produzir.

E se descobrirmos que alguém se caracteriza por fornecer informacdes falsas? De acordo com
Echeverria:

Isso afetara nossa confianca nessa pessoa. Ndao nos sentiremos seguros em
utilizar as informacgdées fornecidas por ela, em nossa tomada de decisGes. Nao
se trata de uma questdo de sinceridade. E bem possivel que essa pessoa
acredite na veracidade de suas afirmacGes. O problema é diferente: essa
pessoa, que nado verifica minuciosamente as informacdes que fornece, ndo
busca evidéncias antes de fornecé-las e ndo as compara com outras pessoas
antes de fornecé-las como verdadeiras (2011, https://bit.ly/3i9v0u2).

A partir do fato, cada vez que fazemos uso desta figura linguistica, assumimos um
compromisso e temos a responsabilidade pelo que dizemos. Falar nunca é um ato inocente.
Quando afirmamos algo, nos comprometemos com a veracidade de nossas observagoes
perante quem nos escuta.

As declaragoes

As declarac¢des sdo outra figura linguistica que, ao contrario das afirmacgdes, ndo fala de fatos.
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As declaracdes abrem novas possibilidades, criam novos mundos e geram uma realidade
diferente.

A acdo de fazer uma declaragdo pode gerar uma nova realidade, tanto para
guem a expressa como para quem a escuta. Mas apenas se a capacidade de
fazer com que as acles sejam cumpridas. Declaracdes sdo uma figura de
linguagem gerativa.

As declara¢bes ndo sdo como afirmacdes que podem ser verdadeiras ou falsas.
As declaragOes sdo validas ou invalidas, dependendo do poder de quem as
pronuncia. Esta é uma distingdo fundamental quando lidamos com
declaragbes. Uma declaragdo carrega consigo um compromisso diferente de
uma afirmacado, isto é, nos compromete a agir de acordo com a nova realidade
que declaramos (Oswaldo, s.f., https://bit.ly/31mNCjs).

S6 geramos um mundo diferente com as nossas declarativas se tivermos capacidade para
fazer com que suas proposi¢oes sejam cumpridas.

A eficidcia de uma declaracdo estd ligada a sua validade, ou seja, a sua implementacao.
Analisando o mundo dos negécios, a tomada de decisdao pertence a quem faz uso da figura
linguistica das declaracdes. Cada vez que tomamos uma decisdao, algo muda. Para legitimar
uma tomada de decisdo é necessario contar com a autoridade e o poder para fazé-lo.

2.1.2 Julgamentos e promessas

Os julgamentos s3ao um tipo de declaragdo. S3o veredictos, tendo como ponto central a
opinido de quem as descreve ou que tenha vivido uma situacdo descrita.

Os julgamentos sdo outro exemplo importante da capacidade gerativa da
linguagem. Eles descrevem algo que passa a existir apenas apds serem
formulados. A realidade que as geram reside inteiramente na interpretacao
que fornecem. Eles sdo inteiramente linguisticos. Quando dizemos, por
exemplo, "Esta reunido é chata", onde habita o significado do que é chato?
(Oswaldo, s.f., https://bit.ly/31mNCjs).
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Ao fazer um julgamento, pensamos que falamos apenas da coisa em julgamento, sem
perceber também falamos de ndés mesmos, revelamos parte da nossa alma e de emocgdes.
Como explica Echeverria (2005), na Ontologia da linguagem, fazemos julgamentos o tempo
todo, mesmo quando ndo temos autoridade para fazé-lo. Quem ouve nossas opinides tem o
direito de descarta-las ou ndo. Pois, por vezes ndo temos autoridades para fazé-lo, as pessoas
podem ou ndo aceitar nossos julgamentos.

Os julgamentos sdo declaracbes, mas nem toda declaracdo é necessariamente um
julgamento. E importante no processo de aprendizagem, dar julgamentos e receber
julgamentos de outros. Sendo essencial o tipo de julgamento que seja feito e a capacidade de
autocritica que cada um tem para aceitar ou transformar esse julgamento em um processo
de melhoria continua.

Os julgamentos que devem ser considerados sdo validos e bem fundamentados, como pode
ser observado na classificagao da figura 2.

Figura 2: Classificacao dos julgamentos

Pueden ser: Pueden ser:
* Validos * Fundados
* Invalidos * Infundados
Esto depende de la autoridad de la Son fundados cuando hay
persona que emite el juicio. afirmaciones o evidencias que lo
comprueben.
ORIGINAL TRADUCAO
Pueden ser: Podem ser:
Validos Validos
Invalidos Invalidos




Coaching e lideran¢a

Fundados

Fundados

Infundados

Infundados

Esto depende de la autoridad de la persona
gue emite el juicio.

Isso depende da autoridade da pessoa que
julga.

Son fundados cuando hay afirmaciones o

evidencias que lo comprueben.

Sdo fundados quando existem afirmacdes
ou evidéncias que o comprovem.

Fonte: Echeverria, s. f., https://bit.ly/3kksV08

No funcionamento de uma equipe, (os julgamentos) sdo uma competéncia
fundamental que depende, entre outras coisas, do tipo de relagdes de trabalho
gue é estabelecida, o emocional da equipe e sua capacidade de aprendizagem
e aperfeicoamento. “Se os membros de uma equipe de trabalho ndo sabem
receber e entregar julgamentos criticos, mais cedo ou mais tarde serdo
condenados a enfrentar os

limites em sua capacidade de desenvolvimento e aprendizagem” (Echeverria,
2011, https://bit.ly/3i9v0u2).

Promessas

Continuando com as figuras linguisticas, vejamos o que diz Echeverria sobre as promessas:

As promessas sao, por exceléncia, as figuras linguisticas que nos permitem
coordenar acdes com outras pessoas. Quando alguém faz uma promessa, este
se compromete com o outro para realizar alguma agao no futuro.

(...)

As promessas implicam um compromisso mutuo manifestado (...) o
descumprimento de uma promessa nos da o direito de fazer uma reclamacao.
(...) As promessas sdo constitutivas da existéncia humana, assim como outras
figuras de linguagem (2005, https://bit.ly/3froWLC).



E , Coaching e lideranga

Figura 3: Apresentacao de Pep Guardiola como treinador do Barcelona

Les prometemos
que ganaremos
algun titulo, lo
intentaremos y

persistiremos.

JApretaos los
cinturon'es que la
pasaréis bien.
LS w

ORIGINAL TRADUCAO
Les prometemos que ganaremos algun titulo, lo | Prometemos que ganharemos algum titulo, o
intentaremos y persistiremos. tentaremos e persistiremos.
Apretaos los cinturones que la pasaréis bien. Aperte os cinturdes que passaremos bem.

Fonte: elaboragdo prépria baseada em: https://goo.gl/JZ6WdV

Pep Guardiola foi claro sobre o método que usaria para cumprir a promessa que fez em Camp
Nou diante de 70.000 pessoas e milhdes de telespectadores. E ndo decepcionou. De julho de
2008 a junho de 2012, ele foi o treinador da equipe azulgrana. Nesse periodo ele conquistou
14 titulos.

“Por causa dessa capacidade de fazer promessas, podemos aumentar nossa capacidade de agdo;
alcancando coisas que ndo seriam possiveis sem a capacidade de coordenar nossa a¢do com a de
outros” (Echeverria, 2005, https://bit.ly/3froWLC).

“E interessante observar que, quando fazemos uma promessa, existem na verdade dois
processos diferentes envolvidos: o processo de fazer a promessa e o processo de manté-
la” (Oswaldo, s. f., https://bit.ly/31mNCjs).

Rafael Echeverria (2011) exemplifica o ato a partir da promessa de uma pessoa que diz que
ird fazer algo. Vocé podera julgar se é competente para fazer o que promete, e que naquele
momento é sincero em sua disposicao de cumprir. No entanto, acontece que:
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Quando é feita uma promessa, em geral ha algum tempo entre quando a
promessa é feita e quando ela é cumprida. E pode acontecer que a pessoa que
fez a promessa tenha um histdrico de antigos descumprimentos. Depois da
promessa, a pessoa pode assumir outros compromissos, muda suas
prioridades, se distrai com outras coisas e acaba nao cumprindo.

Sua incompeténcia ndo estd em sua capacidade de executar a acdo que
prometeu. Esta é uma acdo que ela poderia realizar sem problemas. Sua
grande incompeténcia reside no descumprimento dos prazos de suas
promessas. Quando observamos esse tipo de dificuldades, falamos do dominio
da responsabilidade. Diremos que é uma pessoa competente, que ndao houve
problema na época em que se comprometeu, mas afirmaremos que é uma
pessoa irresponsavel, pois ndo costuma cumprir o que promete (Echeverria,
2011, https://bit.ly/3i9v0u2).

2.1.3 PeticOes e ofertas

As peticdes e as ofertas se diferenciam porque colocam nos individuos a preocupacgdo de

guem se encarregara da promessa e de quem se espera seu cumprimento (Echeverria, 2005).

Quando o processo de fazer uma promessa se inicia com uma peticdo, como se pode observar

na parte superior da figura 4, entendemos que a acdo, se aceita, sera executada pela outra

parte para satisfazer a pessoa que a fez.

Figura 4: PeticOes, ofertas e declaragdo de aceitacao

PETICION

Declaracion
de aceptacion

Declaracion

de aceptacion

Promesa
(compromisos)

OFERTA
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ORIGINAL TRADUGAO

PETICION PETICAO

Declaracion de aceptacion Declaragdo de aceitacao
Ofertas Ofertas

Declaracion de aceptacion Declaragao de aceitagao
Promesa (compromisos) Promessa (compromissos)

Fonte: elaboracdo prépria

No entanto, Echeverria (2005) afirma que quando este mesmo processo é iniciado com uma
oferta, conforme a parte inferior da figura 4. Entendemos que a acdo ofertada, se aceita, é
um comprometimento da outra parte.

Uma promessa, para ser considerada como tal, requer que seja estabelecido o tempo em que
serd cumprida. Além de ser claramente estabelecida, caso contrdrio, ndo pode ser
considerada uma promessa (Echeverria, 2005).

2.1.4 Conversas publicas e privadas

Ao conversarmos com alguém, participamos simultaneamente de duas conversas
diferentes. A primeira é a conversa que temos com o outro e em que cada um diz
coisas diferentes ao outro. Esta conversa é nossa conversa publica. Mas ao mesmo
tempo que estamos nessa conversa, também participamos de outra que temos
conosco, que inclui o que pensamos, mas que ndo dizemos. Esta segunda conversa
€ nossa conversa privada (Echeverria, 2011, https://bit.ly/3i9v0u2).

Quem investigou essas duas conversas foi Chris Argyris (1992), que analisou as relacdes de
ambas as conversas e o resultado na dinamica conversacional quanto ao nivel de
desempenho em uma organizacgao.

A figura 5 mostra o desenvolvimento de uma conversa habitual. Esta apresenta um
componente publico, que é o que se diz, € um componente privado que é o que se pensa e


https://bit.ly/3i9v0u2
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ndo se diz, porque nao quer discutir ou prefere ndo se envolver na conversa. Este ultimo
componente é baseado em nosso "eu oculto", é composto principalmente de nossas crencas,
fundamentos e necessidades (nosso inconsciente).

Figura 5: Diagrama de uma conversa habitual

Conversacion habitual

Persona 1 Persona 2
ORIGINAL TRADUCAO
Conversacion habitual Conversa habitual
Oculto Oculto

Privado Privado

Publico Publico

Persona 1 Pessoa 1

Persona 2 Pessoa 2

Fonte: elaboracdo propria

Aprimorar uma conversa tem o desafio de conseguir que a conversa publica tenha um maior
protagonismo do que a conversa privada. Nao significa dizer tudo o que se pensa e sem
nenhum filtro, embora seja importante se expressar diante dos outros com coeréncia sobre
com 0 que pensamos.

Na figura 6, pode-se observar que ter uma conversa publica é mais sincera. Enfrentando uma

conversa dificil, mas que trara maiores beneficios quanto a confianca que se conquista entre
ambos os protagonistas.

10
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Figura 6: Conversacao dificil

Conversacion dificil

Persona 1 Persona 2

Decir lo que se siente y se piensa respetando al interlocutor

Asertividad

ORIGINAL TRADUCAO
Conversacion dificil Conversagao dificil
Oculto Oculto

Privado Privado

Publico Publico

Persona 1 Pessoa 1

Persona 2 Pessoa 2
Asertividad Assertividade
Decir lo que se siente y se piensa al | Dizer o que se sente e se pensa ao
interlocutor interlocutor

Fonte: elaboracgdo prdpria

A base da confianca é a coeréncia, e poder dizer ao outro o que sente e pensa, com respeito
por esse interlocutor. Implica saber dizer o que se pensa sem ferir os sentimentos ou
pensamentos do outro. O principal fator denominador de uma pessoa que consegue se
expressar como tal é uma pessoa assertiva. Ela é capaz de passar sua mensagem de forma
afirmativa e cheia de certeza.

A assertividade é uma qualidade que se aprende e envolve o desenvolvimento de habilidades
gue nos permitirdo ser pessoas diretas, honestas e expressivas em nossas comunicacoes. Ser
assertivos nos permitird comunicar com seguranca, respeito e com a maravilhosa capacidade
de fazer os outros se sentirem valiosos.

11
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Unidade 2. A aprendizagem organizacional

2.2.1 O processo de aprendizagem organizacional

Todas as organizacdes sdo capazes de aprender, ndo importa seu tamanho ou a atividade em
gue estdo envolvidas. O que as organizacdes devem entender, é que o mundo passa por um
processo de mudanga permanente e que é preciso se adaptar a ele. Cuidar da aprendizagem
€ uma grande decisdo que as pessoas sdao obrigadas a tomar, uma condi¢do necessaria para
sobreviver no longo prazo. Somente por meio da aprendizagem continua as empresas podem
criar o futuro que desejam.

Peter Senge (2010) propde 5 disciplinas de aprendizagem (figura 7) e argumenta que,
atualmente, somente com ensino continuado garante a sobrevivéncia das empresas. Mas
esclarece que o sucesso s6 serd alcancado se todos os integrantes da organiza¢do, sem
excecao, se comprometerem com esse processo.

As organiza¢des devem abolir seus modelos paternalistas, tradicionalistas e hierarquicos. E
preciso deixar de pensar que as empresas s3o dirigidas por apenas algumas pessoas. E preciso
entender que, para aprender, as organizagdes devem permitir que seus ambientes sejam
repletos de pessoas inteligentes e motivadas.

Figura 7: As 5 disciplinas da aprendizagem organizacional

Dominio
personal

Pensamiento Modelos

sistémico mentales

Aprendizaje
organizacional

o Vision
Aprendizaje compartida

en equipo

12
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ORIGINAL TRADUCAO

Dominio personal Dominio pessoal

Modelos mentales Modelos mentais
Pensamiento sistémico Pensamento sistémico
Aprendizaje organizacional Aprendizagem organizacional
Aprendizaje en equipo Aprendizagem em equipe
Vision compartida Visao compartilhada

Fonte: elaboracdo prépria

A criacdo de organizagGes inteligentes é baseada em cinco disciplinas de aprendizagem que
constituem programas permanentes de estudo e pratica.

e Dominio pessoal: aprender a expandir a capacidade pessoal para alcancar os resultados
desejados. Criar um ambiente de negdcios que incentive todos os membros a atingir os
objetivos tracados.

e Modelos mentais: refletir, esclarecer e aprimorar continuamente a imagem interna do
mundo, para determinar de que maneira serdo guiadas as acdes e decisoes.

e Visdao compartilhada: desenvolver um senso de compromisso do grupo sobre o futuro que se
busca. Criando os principios e diretrizes com os quais se espera alcanga-lo.

e Aprendizagem em equipe: transformar habilidades coletivas de pensamento e comunicagao
para todos os grupos, para que estas possam desenvolver inteligéncia e capacidades
equivalente a soma dos talentos individuais.

e Pensamento sistémico: uma forma de analisar e uma linguagem para descrever e
compreender as forcas e relagcdes que moldam o comportamento dos sistemas humanos nas
organizagdes. Ver a organizagdo como um todo que se relaciona com cada uma de suas
partes, para o que é necessario compreender todos os vinculos e relagdes existentes (Venegas
Jiménez, 2006).

13
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2.2.2 O ciclo de acao

Este modelo destaca o ciclo que as pessoas usam para conversar e entrar em agao. Seja para

realizar uma tarefa no trabalho, na vida social ou familiar.

O ciclo de acdo é baseado nas peticdes e ofertas que desenvolvemos no ponto 2.1.3, tépico

3.

Para entender o ciclo, é necessario diferenciar 2 fungbes que existem nele: o papel do cliente

e a funcdo do fornecedor. Durante as conversas entre o cliente (emissor) e o fornecedor

(receptor), ocorrem 4 figuras linguisticas, segundo pode ser observado na figura 8 (peticdo ou

oferta, promessas mutuas, declara¢do de responsabilidade e declaracdo de satisfacdo).

Figura 8: O ciclo de agao

Preparacién Pedido |/ Oferta Negociacion
Promesas mutuas
Cliente Comprpmiso Redlizador
Declaracion’de
satisfaccién
E . Declaracién|de cumplimiento RS,
valuacion Realizacion

Fonte: [Imagem sem titulo do ciclo basico da acdo], s. f., https://bit.ly/2XA6Elc

ORIGINAL TRADUCAO
Preparacion Preparacao
Pedido/Oferta Pedido/Oferta
Negociacion Negociacao
Cliente Cliente

Declaracion de satisfaccion

Declaracdo de satisfacdo

Compromiso

Compromisso

Promesas mutuas

Promessas mutuas

Realizador

Produtor

Evaluacion

Avaliacao
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Declaracion de cumplimiento Declaragdo de conformidade

Realizacion

Realizacao

Cada acdo bem-sucedida, consciente ou inconscientemente, descreve esses quatro atos

linguisticos. Por outro lado, além das 4 figuras linguisticas, o ciclo de a¢do é composto por 4

fases: preparagao, negociagao, realizacao e avaliagdo.

Preparacdo: nesta fase ocorre o preparo de um pedido do cliente para o

fornecedor, ou uma oferta do fornecedor para o cliente. Aqui ocorrem as
conversas que moldam um pedido ou uma oferta que atende a preocupacao
do cliente em um determinado assunto. Ao final desta fase existe uma figura
linguistica que chamamos de pedido ou de oferta, conforme o caso, que dara
inicio a um ciclo.

Negociacdo: uma vez que o pedido ou a oferta tenham sido feitos pelo cliente ou

pelo fornecedor respectivamente, ocorrem conversas nas quais ambos
concordam sobre as condi¢des sob as quais esse pedido ou oferta serdo
realizados para satisfazer ambos os lados. Esta fase termina quando o
fornecedor ou cliente faz um ato declarativo de aceitacdo do pedido ou oferta
em questdao. Comprometendo-se o fornecedor a cumprir, em um prazo
mutuamente acordado, as condicdes de satisfacdao aceitas pelo cliente.

Realizacdo: nesta fase o fornecedor é o responsavel. Aqui acontecem as conversas

que o fornecedor precisa ter para realizar o pedido ou oferta, para alcancar a
satisfacdo do cliente. No final, o fornecedor declara que cumpriu a sua
promessa e solicita ao cliente que avalie se o pedido foi concluido de forma
satisfatoria.

Avaliacdo: o cliente avalia se o pedido que fez, ou a oferta que aceitou, foi

cumprido em conformidade com as condi¢cdes que foram negociadas no
momento do acordo, o que inclui o prazo. De acordo com esta avaliacdo, o
cliente faz. No final desta fase, uma declaracdo (explicita ou implicita) sobre a
sua satisfacdo, ou ndo, pelo cumprimento das condicGes acordadas (Leiva, s. f.,
https://bit.ly/2Pvhi8y).

15
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2.2.3 Julgamentos, crencas e acoes

Quando se fala, o ouvinte interpreta de acordo com suas crengas, valores e

experiéncias anteriores (...). Nosso cérebro ndo gosta de ambiguidades e

guando se depara com uma, atribui causas para compreendé-la. O problema é

que nem sempre estamos certos (na maioria das vezes estamos errados).

Como no caso de uma pessoa que envia um e-mail de boa fé e outra pessoa o
interpreta mal (Jerico, 2008, https://bit.ly/2XyNex5).

Na figura 9, é exemplificado como nosso cérebro funciona e o desenvolvimento da escada da

inferéncia apresentado por Chris Argyris (1992), para explicar um dos principais problemas

que as pessoas tém ao interpretar mal uma mensagem ou perceber mal uma situagdo, que

acaba criando barreiras de comunicagao e distanciamento entre as pessoas.

Figura 9: A escada da inferéncia

Accién

Generalizacién

Atribucion de causas

Interpretacion “Me ignoré cuando lo saludé”

Enfrentamiento

“Siempre me ignora”

“Me ignoré porque...”

Uno saluda por la calle a un compaiiero
de trabajo y éste no le contesta.

El que saluda se molesta y cree que aquel
lo ha evitado. Intenta encontfrar una causa:
“Es porque el otro dia no el apoyé en una
propuesta suya en una reunion”... Sigue
interpretando: “Siempre que le llevo la
contraria, se enfada y no me saluda™ Y al
final, decide que la préxima vez que lo
vea no piensa él saludarle. Sin embargo,
la realidad era que a la persona que

Hechos “No me contestd el saludo™ habia saludado no llevaba los anteojos,
era miope y sencillamente, no le habia
visto.

ORIGINAL TRADUCAO

ACCION ACAO

GENERALIZACION GENERALIZACAO

ATRIBUICION DE CAUSAS ATRlBUlCZ\O DAS CAUSAS

INTERPRETACION |NTERPRETACAO

HECHOS ATOS

Enfrentamiento Enfrentamento

“Siempre me ignora”

“Sempre me ignora”

“Me ignoro porque...”

“Me ignorou porque...”

“No me contestd el saludo”

“Ndo me respondeu o comprimento”

16



Coaching e lideranga

Uno saluda por la calle a un compafiero de
trabajo y éste no le contesta.

Alguém comprimenta na rua a um colega de
trabalho e ele ndo |he responde.

El que saluda se molesta y cree que aquel lo ha
evitado.

O que cumprimentou se incomoda e acredita
gue aquele esta Ihe evitando.

Intenta encontrar una causa: “Es porque el otro
dia no le apoyé en una propuesta suya en una
reunion”...

Tenta encontrar uma causa: “E porque no outro
dia ndo o apoiei em uma proposta sua em uma
reuniao”...

Sigue interpretando: “Siempre que le llevo la
contraria, se enfada y no me saluda”.

Segue interpretando: “Sempre que me oponho
a ele, fica zangado e ndo me cumprimenta”.

Y al final, decide que la proxima vez que lo vea
no piensa en saludarle.

E no final, decide que da préxima vez que o ver,
ndo pensa em cumprimenta-lo.

Sin embargo, la realidad era que a la persona
gue habia saludado no llevaba los anteojos, era

miope y sencillamente, no le habia visto.

Porém, a realidade era que a pessoa que o
cumprimentou ndo estava de éculos, era miope
e simplesmente ndo o tinha visto.

Fonte: Jericd, 2008, https://bit.ly/2XyNex5

A escada de inferéncias é um modelo que ilustra como desenvolvemos mentalmente as
situacGes até a toma de decisdes. Adicionamos suposicdes, atribuicles, critérios, interesses e
projecdes para chegar a uma conclusao que parece ser objetiva.

Os fatos: sdo os dados objetivos da realidade. Neste primeiro nivel, encontramos as
observacdes verificaveis para qualquer um. O que acontece com os fatos é que o
observador decide quais dados reais vao escolher, a partir de seus motivos, interesses
e capacidade de observacdao. Se duas pessoas observarem a mesma realidade, elas
podem selecionar dados diferentes. Cada pessoa usa seus proéprios filtros para fazer
parte da realidade.

Interpretagdes: sdo principalmente subjetivas e respondem as conclusdes observadas
por uma pessoa sobre o que acontece, suas causas e possiveis consequéncias.

Os julgamentos: sdo as avaliacGes pessoais feitas sobre o que é observado e interpretado.
A avaliacdo pessoal surge de cada pessoa de acordo com seus

valores, crencgas e parametros individuais. Mesmo diante de um mesmo fato, para

algumas pessoas a realidade observada é uma oportunidade e para outras uma
ameaca.
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As conclusdes, decisdes e acdes: sdo as respostas elaboradas a partir da interpretacdo da
realidade observada individualmente, onde sdo analisadas as alternativas possiveis e
decididos os cursos de acao.

Nas organizagdes esportivas, é necessario levar em consideragao os postulados da escada da
inferéncia. Saber como processamos as informacdes e se queremos descer a escada. E melhor
perguntar e verificar se o que pensamos é realmente o que o outro esta querendo dizer ou
fazer. Ou acabaremos por ter que refazer trabalhos, haverd mal-entendidos e decisGes cujas
acOes nao sao efetivas nem eficientes (Kofman, 2006).

2.2.4 Rotinas defensivas que impedem a aprendizagem

As rotinas defensivas que impedem a aprendizagem estdao em nossos modelos mentais. De
acordo com Peter Senge (2010), dizemos que os modelos mentais sdo os pressupostos e
julgamentos que cada pessoa tem arraigados, que nos fornecem um contexto para
interpretar o mundo.

Essas rotinas defensivas que funcionam por meio de modelos mentais conspiram com o
processo de aprendizagem que desenvolvemos no ponto 2.2.1. L& mencionamos as 5
disciplinas de aprendizagem organizacional, entre as quais estava a dos modelos mentais.

Quando os modelos mentais sdo usados defensivamente, fomentam dependéncias em vez de
promover a autonomia e o desejo de aprender.

Assim como os modelos mentais operam no individuo, também funcionam nas organizagdes
e até mesmo em sociedades inteiras.

Quando estamos apegados a rotinas defensivas, criamos um modelo fechado de
relacionamento. Com o tempo, esses comportamentos se tornam habituais e nos

deixam muito pouco espaco para operar fora de nossas respectivas funcdes. A repeticao
desse padrdo acaba por criar resultados nao desejados (Basilic, s. f.).

A maneira de compensar as rotinas defensivas é desenvolver um modelo de organizacdo onde
as situacOes gerem aprendizado e ndo apreensdo. Isso significa implantar um modelo
organizacional que facilite a aprendizagem de todos os seus integrantes de forma continua.
A organizacdo que aprende da um passo em direcdo a sua visao, aquilo deseja se tornar, isso
ndo pode ser realizado promovendo apenas a aprendizagem entre os individuos; o processo
de conhecimento deve ocorrer em todos os niveis organizacionais.
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E importante ter em mente que n3o hd aprendizagem organizacional, se o individuo que atua
nessa organizagao nao se desenvolver em primeiro lugar. Devendo estar atento ao fato de
gue a aprendizagem individual por si s6 ndo a garante em nivel organizacional. Para que exista
aprendizagem organizacional, é necessdrio trabalhar o todo e aprender seguindo o modelo
das 5 disciplinas.

As organizacdes que aprendem sdo aquelas que estdo abertas a mudanca e inovacao,
desenvolvem o espirito de melhoria continua entre seus membros, fomentam o espirito
critico para encontrar a exceléncia e os incentivam continuamente a sair da zona de conforto
e avangar sobre novos desafios.

As caracteristicas das organizacdes de aprendizagem sao:

Sao conscientes com o ambiente que os rodeia e sabem interagir;

tém a capacidade de adaptacdao e mudancga;

desenvolvem a aprendizagem individual e a coletiva;

ser capazes de usar o conhecimento obtido para melhores resultados;
gerar confianga entre seus membros para promover o didlogo e as ideias;

considerar o erro uma etapa de aprendizagem e ndao uma situagao que necessite de
punigao;
e compartilhar e reconhecer as conquistas.

A pratica do coaching executivo é uma ferramenta valiosa para a sobrevivéncia da empresa
como unidade organizacional. Portanto, a ruptura das rotinas defensivas € uma conquista de
aprendizagem que leva a organizagao a um desenvolvimento ativo de seu crescimento.

Gostariamos de concluir o médulo sobre o uso do coaching como processo de aprendizagem,
com a reflexdo que a figura 10 propde.
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Figura 10: Reflexao de Julio Olalla

Muchas veces queremos cambiar en la vida y pensamos que el cambio es una
cuestion conceptual. Podemos cambiar los conceptos pero salimos afuera y
seguimos haciendo lo mismo pero con conceptos mds interesantes.

Para que exista un cambio verdadero se requiere de una coherencia
nuevd y es la coherencia entre estos tres mundos: Lengudje, emociones y
cuetrpo.

L
C

Cuando esa coherencia cambia hemos aprendido en el sentfido de la
integridad de todos los dominios, pero si el cambio es de nuevos conceptos y
no ha cambiado la emocionalidad ni ha cambiado la postura 2Saben lo que
estd pasando?, tienen nuevos conceptos pero la vieja coherencia te llama de
vuelta y después de un tiempo volvemos a lo mismo de siempre.

Esto hay que entenderlo a fondo porque cuando trabajemos el cuerpo
muchos van a decir 2Qué tiene que ver esto con el aprendizaje? Y es porque
el aprendizaje lo tenemos desvinculado del cuerpo, de lo somatico.

Es fundamental entender que el aprendizaje no es sélo un aprendizaje

conceptual.

Fonte: Olalla, s. f., http://goo.gl/KQw9xN

ORIGINAL

TRADUCAO

Muchas veces queremos cambiar en la vida y
pensamos que el cambio es una cuestidn
conceptual. Podemos cambiar los conceptos
pero salimos afuera y seguimos haciendo lo
mismo pero con conceptos mds interesantes.

Muitas vezes queremos mudar na vida e
pensamos que a mudangca é uma questdo
conceitual. Podemos mudar os conceitos, mas
vamos la fora e continuamos fazendo o mesmo,
mas com conceitos mais interessantes.

Para que exista un cambio verdadero se
requiere de una coherencia nueva y es la
coherencia entre estos tres mundos: Lenguaje,
emociones y cuerpo.

Para que haja uma verdadeira mudanca é
necessaria uma nova coeréncia e é a coeréncia
entre estes trés mundos: Linguagem, emocdes e
corpo.

Cuando esa coherencia cambia hemos
aprendido en el sentido de la integridad de
todos los dominios, pero si el cambio es de
nuevos conceptos y no ha cambiado Ia
emocionalidad ni ha cambiado la postura
¢Saben lo que estd pasando?, tienen nuevos
conceptos pero la vieja coherencia te llama de

Quando essa coeréncia muda, aprendemos no
sentido da integridade de todos os dominios,
mas se a mudanca é de novos conceitos e a
emocionalidade ndo mudou ou a posi¢cao nao
mudou. Vocé sabe o que esta acontecendo? Eles
tém novos conceitos, mas a antiga coeréncia
chama vocé de volta e depois de um tempo
voltamos ao mesmo de sempre.
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vuelta y después de un tiempo volvemos a la
misma de siempre.

Esto hay que entenderlo a fondo porque cuando
trabajemos el cuerpo muchos van a decir ¢Qué
tiene que ver esto con el aprendizaje? Y es
porque el aprendizaje lo tenemos desvinculado
del cuerpo, de lo somatico.

Isto deve ser bem compreendido porque,
guando trabalharemos o corpo, muitos dirdo: O
que isso tem a ver com o aprendizado? E é
porque o aprendizado o temos desvinculado do
corpo, do somatico.

Es fundamental entender que el aprendizaje no
es s6lo un aprendizaje conceptual.

E fundamental entender que o aprendizado n3o
€ apenas um aprendizado conceitual.
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