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Os lideres precisam ser coaches? O precursor do coaching Tim Gallwey responde

(Fonte: Melhor)

Tim Gallwey: lideres precisam aprender a liderar e parar de pensar que o conhecimento que eles tém é o suficiente para a posi¢do

Cidade de Seaside, Califdrnia, EUA. O ano é 1971. Na quadra de ténis, o instrutor percebe que teria uma
melhor performance de seus alunos se mudasse o foco do aprendizado. Sairiam de cena as instru¢des do
tipo comando e controle e entrava em quadra um novo olhar para o aprendizado, que focava mais o
comportamento do aluno, ajudando-o a vencer o principal adversario que existe: ele mesmo. Foi assim que
Tim Gallwey, o professor de ténis dessa histdria, deu o pontapé inicial, ou saque, melhor dizendo, do
método Inner Game. Trés anos depois, a experiéncia se transformou em livro, tornando-se um best-seller
nos EUA e, na sequéncia, no resto do mundo. E foi assim que Gallwey tornou-se o precursor do coaching,
mas, antes de chegar ao mundo empresarial, sua metodologia ainda passou pelo esqui e pelo golfe. Em
passagem pelo Brasil, o ex-oficial de formagdo e instru¢do da Marinha norte-americana e ex-diretor de
admissdes na Universidade Midwestern, recebeu a equipe de MELHOR para um bate-papo. E o que era
para durar meia hora de conversa durou quase o triplo do combinado. Confira, a seguir, um pouco desse
encontro com Gallwey, da experiéncia em ensinar, em 20 minutos, os fundamentos basicos do ténis para
uma pessoa sem nenhuma familiaridade com o esporte em uma matéria da rede americana ABC as
habilidades de um bom coach, passando pela necessidade ou ndo de os lideres serem coaches.

Quando o senhor comegou a desenvolver o conceito de coaching, imaginava que se tornaria a referéncia
que é hoje?



De forma alguma. Todo esse projeto comecou em certo dia, quando percebi que minhas instrucdes de ténis
tradicionais estavam interferindo na cabeca dos jogadores. Eu era um bom treinador tradicional, ensinava
todas as técnicas, o que era errado e certo no jogo, mas isso produzia muitas duvidas na mente dos
jogadores, gerava o medo do erro, o medo de ser julgado pelos seus resultados, especialmente para os
principiantes. Um dia, um jogador com maus hdbitos estava na minha frente, no finalzinho da tarde. Eu
estava cansado e, em vez de fazer minhas instru¢cdes normais, apenas joguei bolas para ele. E de repente
seus habitos ruins comecaram a melhorar e ele estava espontaneamente jogando bem. Minha reagao ao
fato foi me criticar: “Que droga, eu sou muito preguicoso, se eu tivesse falado com ele antes ele poderia ter
oportunidade de melhorar”. O conceito do Inner Game come¢ou um segundo depois. Pensei: “Isso ndo é
bom, eu estou mais disposto a ensinar [da maneira que julgo correta] do que observar como os alunos
aprendem”. Eu disse: “Vamos ver o que vai acontecer quando se muda o processo — ficar mais interessado
em como o aluno aprende em vez de impor suas técnicas e conceitos a ele”. E isso me conduziu a uma
pergunta ébvia: “O que é aprender?”. Eu nunca havia me perguntado o que se passava na cabeca dos
alunos quando a bola estava chegando. Nunca me perguntei e também nunca havia visto instrutores se
depararem com essa questdo. E a resposta era simples: muita coisa se passa na cabega daquele tenista; ele
precisa lembrar de todas as instrugdes, tentar segui-las a ponto de ndo falhar, ao mesmo tempo que ele
precisa processar os erros que cometeu, e na sua cabega ainda passa o julgamento do que seu treinador vai
falar sobre seu comportamento se ele ndo seguir as instru¢des passadas.

Entdo, os conceitos surgiram dessa simples observagao?

Em poucas palavras, eu comecei a analisar o quanto poderia aprender ao observar o comportamento dos
alunos. E aprendi bastante. Logo estava apto a ensinar uma senhora de 45 anos a jogar ténis em vinte
minutos sem qualquer instrucdo. A situa¢do foi documentada em uma reportagem da ABC. No video, é
possivel ver como eu ensinei conceitos basicos do ténis para ela: forehand, backhand e servigo [0 saque do
ténis]. Ela estava acima do peso, ndo estava vestida adequadamente para uma partida e durante mais de
vinte anos ndo se exercitava. Antes de comecar a aula ela me disse: “Isso ndo vai funcionar comigo”. Para
ser sincero, eu estava preocupado, era a primeira vez que meu processo estava sendo documentado e
pelas perspectivas apresentadas o resultado ndo pareceria ser muito promissor. Mas, ao contrario do
esperado, os resultados foram fantasticos.

Como foi esse processo?

Minha primeira instrugdo foi: “Vocé ficara ai [na linha de saque] e minha assistente ira jogar bolas para
mim. Quando a bola saltar, diga ‘saltar’ e quando ela bater na minha raquete, diga ‘bater’. E a tnica coisa
gue voceé precisa fazer: dizer ‘saltar’ e ‘bater’”. Assim, ela ndao estava observando como eu batia na bola,
simplesmente acompanhava o movimento com o olhar. Depois de algumas observagdes, eu disse para ela
ficar onde estava que eu iria jogar algumas bolas na dire¢do dela e ela continuaria a dizer ‘saltar’ e ‘bater’,
sem de fato bater na bola num primeiro momento, apenas quando ela se sentisse firme para conduzir a
acdo, independentemente se ela conseguisse bater na bola ou ndo. Entdo, ela errou o primeiro, mas em
todas as outras tentativas ela rebateu a bola e depois de seis minutos ela estava atuando bem. Tudo o que
eu falava era “ouga o som da bola na sua raquete e rebata”; assim, ela aprendeu os conceitos de backhand
e forehand. Tinhamos apenas trés minutos antes que a sessao terminasse e ainda faltava ensina-la a sacar.
Eu dizia que fazer o servico no ténis era como aprender a dancar: “Apenas siga o ritmo, ta ta ta. Observe o
ritmo e imagine vocé fazendo o servico”. Apds poucas tentativas, ela conseguiu fazer o saque. Trés coisas
eram obvias: ela estava se divertindo muito mais do que um iniciante, que é ensinado da forma tradicional,
eu via um grande sorriso no rosto dela; o ritmo do aprendizado foi muito mais rapido do que o normal; e a
performance foi 6tima.

Mas de que maneira a iniciante conseguiu vencer seus medos?

Uma pequena teoria: tudo o que ela aprendeu foi na pratica. Havia uma conversa em sua cabeca quando
eu perguntei o que estava acontecendo. Quem estava falando com quem? Aquele que estava no comando
eu chamei de self one (primeiro eu); aquele que estava de fato rebatendo as bolas eu chamei de self two
(segundo eu). Entdo, self one esta tentando controlar os movimentos do self two aprendendo as instrugdes
e forcando um comportamento parecido com um sistema de computador. Ele esta dizendo “mantenha a
raguete a postos antes de a bola chegar” e o nosso computador (cérebro) estd enviando uma centena de



instrucbes para diferentes musculos para ter o corpo avancado em comparacao a posicao da bola quando
ela atingir a raquete e remeter a bola na posicdo contra o vento para o adversdrio. Isso é muito dificil, mas
nao para o self two. Enquanto o self one estava ocupado com todos aqueles pensamentos, o self two
estava livre para aprender por experiéncia prépria. O self two aprende como uma crianga: o que faz com
que ela se sinta bem e aprenda de um jeito que da certo para ela.

Quando o senhor transporta esse cenario para o mundo dos negdcios, é possivel afirmar que a maioria
das solugdes esta relacionada com a comunicagao?

Eu diria que 99,5%. Pegue como exemplo uma crianca de cinco anos de idade. Ela vende suas ideias para o
pai e de forma diferente vende as mesmas ideias para a mae; com isso, ela dificilmente ndo tem suas
respostas atendidas. Ela aprendeu sozinha essa tética pelo método da prépria experiéncia. Pense agora em
um vendedor em frente ao seu cliente. Ele esta tentando colocar a bola no canto, ou seja, tentando
convencer o cliente a comprar seu produto. Mas todo ser humano, quando percebe que alguém esta
tentando convencé-lo de algo, resiste a situacdo. Portanto, quem esta controlando o momento e decidira
sobre a compra do produto: o vendedor ou o comprador? O comprador seria a resposta e a agao deveria se
chamar compra, ndo venda. Ndo para a companhia, ndo para o vendedor, mas para o comprador, afinal ele
é supostamente o rei do processo, ele é quem vai decidir e o que o vendedor esta fazendo é facilitar a
compra do cliente, uma conversa bem diferente. E como 0 meu caso: eu pensava que ensinar ténis era o
mais importante, sendo que ver os estudantes aprendendo sozinhos é o que mais importa.

Nesse sentido, a melhor metodologia de ensino seria a apresentada pelo filésofo Jean-Jacques Rousseau,
que pregava o retorno a natureza e o respeito ao desenvolvimento fisico e cognitivo da crian¢a?

No sistema de ensino tradicional, o professor aprende a ensinar, e ndo passa por sua cabeca que os
estudantes ndo estdo aprendendo nada com essa metodologia; o que eu digo é que a crianca aprende por
meio de sua prdpria experiéncia. Ela aprende a andar e ela ndo se critica ao tentar caminhar e cair. Assim,
ela aprende com mais facilidade e rapidez a fazer o movimento. Tente aprender uma outra lingua na
mesma rapidez de uma criancga. Vocé perdera. E isso traz o que é a esséncia do Inner Game, 0 jogo que
opera no seu cérebro. S3o dois jogos operando ao mesmo tempo: o primeiro é atividade em si, o out game
—eu vendo o produto e consigo a minha comissdo. E o outro é o Inner Game, onde os obstaculos estdo no
cérebro. Os conceitos preconcebidos que eu tenho do meu consumidor afetam a forma como eu me
posiciono como vendedor, assim como a motivacao e a pressdo de obter bons resultados também afetam a
minha atuac¢ao, na forma como eu falo, sobre o que eu falo e como obtenho as respostas do cliente as
minhas perguntas. Na pratica, aproximadamente 95%, ou até mais, dos lideres, gerentes e trabalhadores
atuam como um efeito do Inner Game.

Como o Inner Game pode afetar a produtividade?

Frases comuns como “Vocé esta aqui apenas para fazer o seu trabalho” deixam o ser humano de fora do
processo. Vocé é um mero instrumento para obter o resultado e ninguém pensa no que estd acontecendo
com vocé, no que esta envolvido, como estuda e como estd evoluindo na empresa. Um exemplo: quando o
vendedor volta ao seu local de trabalho, seu chefe sempre o questiona: “Com quantos clientes vocé
conversou hoje? Quantos produtos vocé vendeu e qual foi seu lucro?”. Todas as perguntas estdo fora do
jogo. Por acaso esse chefe perguntou qual é a percepc¢do dos clientes dos produtos da companhia
comparados com os dos concorrentes e quais foram as observagdes do vendedor com relagao a conversa?
A principio, vocé deve pensar: “Mas que conversa incomum! E isso faria alguma diferenga?”. Lembre-se: o
vendedor, quando esta atuando, fica numa linha ténue entre o éxtase e a angustia. Entdo, mais uma vez:
perguntar para ele a sua percepgao sobre o cliente faz a diferenga? Para seres humanos, isso faz toda a
diferenca para a performance, ele precisa entender o porqué de ele fazer a diferenca no processo.

Como podemos trabalhar isso?

Ao redefinir o seu trabalho interior [0 Inner Game] tera trés resultantes: performance [aumento],
aprendizado [crescimento profissional] e mais prazer no que faz. Se vocé perder uma, vocé ainda tera as
outras duas. Portanto, se vocé aprendeu algo que aumenta a possibilidade de vocé vender mais na sua
préxima venda, vocé podera aprender por meio da melhora do seu desempenho. Digo que a pessoa é
também o trabalho que realiza. Se ela estd angustiada, estressada e ndo estd aprendendo nada, ela ndo



esta no trabalho correto. E preciso destacar que a melhor escola é a da experiéncia. Portanto, vocé precisa
ser grato e agarrar a oportunidade, porque se vocé aprende com suas experiéncias pode aumentar o lucro
da empresa e, ao fazer isso, podera ganhar mais trabalhos e mais responsabilidades e ser mais bem pago
também. Entdo, o Inner Game tem dois elementos: seu potencial e seu potencial sem interferéncia de
medos, duvidas, limitagdes. Performance é igual ao seu potencial menos as interferéncias que vocé produz
em sua mente.

John Whitmore afirmou, no livro Coaching para aprimorar o desempenho, que o senhor captou a
esséncia do coaching...

Sim, eu descobri. Ndo sei se mais alguém conseguiu chegar a conclusdo semelhante na mesma época em
gue eu desenvolvi o conceito. Naquela época, ndo existia nenhuma escola de coaching. Quando eu vi como
a pessoa batia na bola sozinha, sem a interferéncia de minhas instrugdes, eu disse que os resultados
pareciam irreais, mas ndo eram e, na verdade, o conceito se aplicava a tudo, musica, esportes até ao
mundo dos negdcios.

O senhor acredita que todos precisam desenvolver conceitos de um coach?

Ndo, a figura do coach ndo é tdo importante quanto a vontade de aprender, e os coaches precisam ser
lembrados disso. Aumentar a sua capacidade de entendimento é importante, aumentar a clareza que vocé
tem da situagdo e a sua criatividade sdo importantes. Claro, existem alguns truques que o coach aprende
que também sdo necessarios, mas a questdo mais relevante no processo é a vida do coachee. Repito, a
experiéncia é a melhor universidade e vocé ndo precisa pagar para isso, tudo o que vocé precisa é prestar
atengdo ao que acontece ao seu redor.

Que tipos de habilidades sao necessdrios para se tornar um bom coach?

A primeira habilidade é a de escutar o que os outros tém a dizer sem pensar nas suas proprias solucdes. O
lider precisa estar totalmente interessado em como as pessoas estdo pensando na empresa, aprender a
ouvir, mais do que a média, como a equipe estd se sentindo em determinada situacdo e o que cada
colaborador espera da empresa. Entdo, o centro das atengdes estd nos coachees. Vocé aprende a
questiona-lo e isso faz com que a pessoa pense numa maneira que ela ndo havia pensando antes e ela
encontra respostas que nem imaginava que tinha. Estd tudo dentro do coachee e vocé apenas o ajuda a
passar pelos obstaculos, de maneira que ele se sinta confiante para encontrar suas préprias respostas.
Digamos que seu chefe Ihe dé uma solucdo [a algum problema da empresa] e isso ndo da muito certo;
entdo, vocé esta livre para ajuda-lo, mas e se a sua solucdo também for falha, vocé estaria aberto a criticas?
Bem, muitos ndo expressam sua opinidao porque tém medo do feedback dessa performance. Parecer bom é
mais importante do que ser realmente bom, o que os outros dizem sobre vocé é mais importante do que
voceé realmente faz. Entdo minha proposta é convidar pessoas para participar do jogo para que elas
consigam assim alcancar suas préprias recompensas e se conhecer profundamente. Sempre digo que vocé
nao precisa aprender tudo em uma semana, um més, mas vocé percebera aos poucos que o Inner Game
podera ajuda-lo a encontrar mais prazer no trabalho.

Todos os lideres precisam ser coaches?

N3o, todo lider deve ser um lider. Seria sabio também se todos os lideres soubessem as técnicas do
coaching, afinal é tempo de perguntar aos seus liderados: o que vocé pensa sobre o problema? E isso ndo
significa que o lider ndo sabe a resposta daquela pergunta, mas com as respostas dos outros a essas
guestdes ele pode saber como seus liderados pensam, se eles acreditam ser competentes ou ndo para a
funcao, se vocé pode lhes dar mais responsabilidade ou ndo. Assim, vocé conduz o trabalho da sua equipe
de uma maneira mais sabia do que simplesmente lhes entregando a resposta para tudo. O
desenvolvimento de pessoas é uma boa parte do jogo e isso ndo é tdo complicado, apenas se coloque no
lugar deles, cinco ou seis vezes por dia; vocé vai se surpreender com os resultados.

Mas o desenvolvimento de pessoas, por vezes, sempre esbarra na cultura da empresa...
Se vocé é um lider que ndo entende os efeitos da cultura da empresa no trabalho de sua equipe, entdo
vocé nunca conseguira o melhor de seus colaboradores. Cultura é algo que ndo esta escrito em lugar



algum, mas vocé precisa descobrir. Certa vez, um lider disse: “Cultura come as estratégias no café da
manh3”. E como jogar toda a sua estratégia privada abaixo. Pequenas mudangas no modo como a empresa
age e pensa podem trazer uma grande diferenca no resultado final, o que podera conduzir a diferentes
atitudes. Os tempos sdo outros, solicita-se mais e mais de um nimero menor de pessoas, que estdo
adoecendo devido ao alto nivel de estresse. Ja passou do tempo para que as companhias coloquem o ser
humano e sua vida num primeiro plano.

Qual é o motivo da sua visita ao Brasil?

Fico feliz de vocé ter me perguntado a respeito. Eu comecei aqui a primeira escola internacional de Inner
Game para coaches e lideres. O curso tem uma missao dificil: dizer aos lideres que eles tém algo a mais a
aprender com suas proéprias experiéncias. Lideres precisam aprender a liderar e parar de pensar que o
conhecimento que eles tém é o suficiente para a posicdo. Nunca deixar de aprender é realmente onde esta
o poder do conhecimento, da lideranca.

Fonte: http://www.revistamelhor.com.br/coach/9360/0-pai-da-materia/1
09.06.2014
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