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“E melhor comegar, creio, lembrando aos principiantes que os pensadores
mais admiraveis, dentro da comunidade intelectual que escolheram, nédo
separam seu trabalho de suas vidas. Encaram ambos demasiado a sério para
permitir tal dissociacdo, e desejam usar cada uma dessas coisas para O

enriquecimento da outra”.
C. Wright Mills
A imaginacao socioldgica

“Em sociologia toda proposicao que contradiz as ideias estabelecidas, esté
exposta a suspeita de preconceito ideoldgico, de tomada de posicao politica.
Fere interesses sociais: 0s interesses dos dominantes que compactuam com
o siléncio e com o 'bom senso' (que diz que o que é deve ser ou ndo pode ser
de outra maneira); os interesses dos porta-vozes, dos comunicadores de
massa, que necessitam de ideias simples, simplistas, slogans. E por isso que
Ihe pedem um namero mil vezes maior de provas (0 que na realidade, é

muito bom) do que pedem aos porta-vozes do 'bom senso".
Pierre Bourdieu

Questdes de Sociologia



Resumo

Esta pesquisa tem como objeto a pratica de desenvolvimento pessoal e capacitacéo
profissional conhecida como coaching. Traduzido do inglés o coach é o treinador, aquele que
conduz o seu coachee (treinando) num determinado processo de aprendizagem. Neste
trabalho, busco investigar como o coaching acaba se tornando um tipo especifico de
treinamento (executivo e gerencial), com suas peculiaridades tedricas e metodoldgicas. Dessa
forma, busco investigar também quais sdo os fundamentos de sua origem no Brasil, como ele
chega a nosso pais, e de que forma que ele pode ser conectado ao contexto histérico da
reestruturagdo produtiva. Por isso, a abordagem de nossa investigacdo € radicada na
sociologia do trabalho e na sociologia econémica. A analise aqui registrada buscou
compreender também as trajetérias dos profissionais do coaching, os coaches. Para tal,
realizamos entrevistas semiestruturadas e em profundidade com coaches de dois polos
dindmicos da economia brasileira: Porto Alegre (RS) e Sao Paulo (SP). A nossa abordagem
metodoldgica é qualitativa, formulada para poder abarcar uma analise de contetdo. A analise
comparada entre a absorcdo do coaching nesses dois pélos permitiu construir recorréncias,
observar coédigos de uma linguagem propria do campo gerencial brasileiro, e aferir
correlagdes entre essa linguagem e novas demandas por disciplinamento para o trabalho.
Partiu-se do pressuposto de que realizar uma interpretacdo sociolégica sobre o fenédmeno
significa, em primeiro lugar, saber encontrar o seu espaco na esteira da reestruturacao
produtiva neoliberal. E, em segundo lugar, o0 modo como ele pode ser relacionado a um
entendimento mais geral sobre os sistemas integrados de gestdo pés-fordistas. Estas pautas
colocam na ordem do dia uma discussdo sobre a presenca da governanca corporativa na
sociedade brasileira contemporanea. Nesse escopo, coloca-se um papel preponderante nos
atores do campo gerencial que, gracas as suas qualidades seriam responsaveis por garantir a
adesdo de todos aos objetivos, e a conducdo de acordo com 0s seus imperativos. Assim, metas
e objetivos (e o proprio método em si) sdo referenciados através de principios de legitimacao
e principios de heteronomia. Estes principios demarcam os limites daquilo que chamamos de

“sistema de pensamento” do coaching.

Palavras-chave: coaching; reestruturacdo produtiva; processos de trabalho; disciplinamento;

campo gerencial.



Abstract

This master’s degree dissertation aims to investigate the practice of personal development and
professional training known as coaching. Translated from the english language, the coach is
the person who leads his coachee in a process of learning. In this work, we investigate how
the coaching becomes a specific kind of executive and managerial training, with some
theoretical and methodological singularities. Thus, we also seek to trace the concept’s
recepetion in Brazil and how it can be related to the historic context of the post-70’s
productive restructuring. Therefore, the approach of our research is based in the sociology of
labor and also in the economic sociology. Our analysis also sought to understand the brazilian
coaches trajectories. To this end, we conducted semi-estructured interviews with
professionals from two dynamic poles of the brazilian economy: Porto Alegre city (Rio
Grande do Sul state) and Sao Paulo city (Sao Paulo state). Our methodological approach is
qualitative, formulated in order to encompass a content analysis of the coaches thought. The
comparative analysis between the absorption of coaching in these two poles allowed us to
trace recurrences, observe codes of the brazilian managerial field’s language, and assess
correlations between this language and the new demands for discipline to the work. We
started from the assumption that to conduct a sociological interpretation of the phenomenon is
necessary, first of all, to understand its place in the wake of neoliberal economic
transformations. And, secondly, how it can be related to a comprehension about the integrated
post-Fordists management systems. These guidelines place on the sociological agenda the
discussion about the presence of the corporate governance in contemporary brazilian society.
In this context, we find an important role in the management field actors, caused by their
responsability for ensuring the participation of workers into the objectives of the
organizations, and also for conducting them in accordance with its requirements. Thus, their
objectives are based on legitimizing and heteronomy principles. These principles demarcate

the boundaries of what we call "the thought system" of coaching in Brazil.

Key-words: coaching; productive restructuring; working processes; disciplining; managerial
field.
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Introducéo

No decorrer dos anos 1990 e no alvorecer do século XXI, os impactos do avanco da
hegemonia neoliberal (na economia, na politica, no pensamento coletivo, etc.) se tornaram
matéria comum de andlise na sociologia, especialmente no universo que engloba a tematica
do trabalho. N&o sem razdo, o momento historico demandava um esforco manifesto de
pesquisadores para compreender os efeitos das mudangas em curso: a crise do velho modelo
keynesiano e a decomposicao da experiéncia burocratica soviética no sistema produtivo — em
escala global e nacional, nos mercados e nos Estados, na reorganizacdo da forca de trabalho e
na gestdo de politicas publicas. Tais mudancas evidenciavam as condi¢cbes materiais para a
consolidacdo das teses neoliberais no mainstream econdmico®. Essas teses, por sua vez,
forneciam proventos ideoldgicos e morais para a sustentacdo de medidas politicas e
econbmicas que resgatavam uma concepcao de capitalismo em sua forma historicamente mais

competitiva e predatoria.

A revitalizacdo da ortodoxia liberalizante neoclassica — demarcada profundamente
pela defesa intransigente da primazia do “livre mercado” sobre quaisquer formas de regulagao
— foi acompanhada pelo avango de tecnologias altamente qualificadas no campo da
informéatica e das telecomunicacdes. No plano das relacbes internacionais, houve um
recrudescimento da porosidade das barreiras politicas dos Estados ao fluxo de capitais e
mercadorias, algo que foi alavancado pela criagio de novos acordos comerciais e
alfandegarios. Estes fatores, conjugados, tornaram quase irrefredveis as possibilidades de o

capital internacional poder se movimentar geograficamente pelo planeta de acordo com aquilo

1 O principal representante desse movimento é, certamente, Friedrich August von Hayek. Mas
é importante registrar aqui a relevante observag¢do de Coggiola (1995), que sublinha uma
superestimacdo das influéncias de pressupostos oriundos de personalidades como Hayek. Segundo o
autor, as mudangas econémicas observadas no periodo em questdo certamente corroboram a
retomada de teses liberais. Mas é de se perguntar se seria possivel limitar a reorganizacdo do
capitalismo contemporaneo a um Unico ideario, supostamente coerente e univoco. Assim, registrar-
se-ia que os fundamentos neoliberais do capitalismo atual seriam n3do a causa, mas o efeito das
transformacgGes no sistema produtivo global. Em outras palavras: as caracteristicas do atual estagio
capitalista, embora certamente favoraveis a inclinagdo a teses como as de Hayek e dos monetaristas,
ndo autoriza ninguém a concluir que tal estdgio esteja resumido em um animo singular e
monocausal. Em verdade, ele é multilateral e multideterminado.

16



que fosse mais vantajoso para 0s seus interesses unilaterais (em termos de custos de mao de

obra e incentivos governamentais).

Estas condicbes gerais correspondem ao que, na sociologia do trabalho, se
convencionou chamar de reestruturacdo produtiva. No Brasil, a reestruturacdo produtiva foi
mobilizada a partir da politica econdémica dos governos p6s-1988, especialmente no periodo
da presidéncia de Fernando Collor (1990-1992) e Fernando Henrique Cardoso (1995-2002).
Com razdo, os efeitos de tais politicas sobre 0 mercado de trabalho — especialmente na base
do sistema produtivo — geraram uma série de criticas que demarcaram o ritmo do pensamento
socioldgico brasileiro?. Tais criticas vaticinavam o desmonte de direitos no Brasil, o que
fatalmente geraria um aumento dos indices de desigualdade no pais, somado ao
enfraquecimento dos mecanismos de protecdo social dos trabalhadores e das classes menos
favorecidas.

No decorrer dos anos 2000, novas questdes foram colocadas para o debate académico.
Desde 2003 o Brasil experimentou uma retomada nos seus indices de crescimento, 0 que
resultou no aumento da oferta de emprego em escala nacional. Isso implicou numa série de
mudancas significativas no mundo do trabalho e da economia. Tais mudangas, num primeiro
momento, pareceram desmentir algumas das previsdes feitas nos anos 1990. Se olharmos, por
exemplo, para a taxa de mobilizacdo da classe trabalhadora organizada, veremos que houve
uma breve retomada nas taxas de sindicalizacdo da populacdo empregada — conforme
demonstrado por Pochmann (2006, 2011). Entretanto, como também demonstrou esse autor, 0
perfil dos novos sindicalizados é essencialmente acima dos 25 anos. Isso sugere que, a
despeito da retomada da sindicalizacdo, ndo houve uma renovagdo geracional. Esse tipo de

dado impeliu a objecdes de que as mudancas ocorridas nos ultimos 15 anos se deram num

2 Registra-se aqui a producdo de autores como Antunes (1999, 2000, 2004), Alves (2007,
2011), Bianchi (2001), Braga (2009, 2014), Borges e Druck (1993), Druck (1999), Sodré (1996, 1997),
dentre tantos outros que aqui poderiam ser citados. Os principais efeitos pesquisados foram: a
flexibilizacdo na estabilidade dos antigos postos de trabalho; as altera¢Ges na legislacdo trabalhista
(no geral, em favor do empregador); a criagdo de novos postos de trabalho, precarizados e mal
remunerados; a proliferacdo da terceirizagdo e os novos modelos organicos do sistema produtivo
(especialmente do toyotismo). As teses desses autores ensejaram duras criticas enderecadas
especialmente aos governantes que, sem qualquer media¢do com as entidades representativas da
sociedade civil (em especial, dos trabalhadores), adotaram a agenda do neoliberalismo sob os
auspicios da necessidade de se modernizar a economia brasileira.
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cenario em que ndo houve altera¢fes substanciais no modelo de desenvolvimento em curso.
Passados mais de vinte anos do inicio da agenda neoliberal no Brasil, as suas criticas
certamente continuam atuais, uma vez que alguns dos seus elementos mais importantes
seguem pautando a politica nacional. Vide, por exemplo, o debate em torno do PL4330/2004,
que recentemente tramitou na camara dos deputados do Congresso Nacional, e atualmente
tramita no Senado Federal como PLC 30/2015. Mas somo esfor¢os aqui com aqueles que

entendem que € preciso avancar na sua compreensao.

VVamos nos deter, mais uma vez, no caso da juventude. Os jovens sdo alvo privilegiado
do projeto societario cunhado na reestruturacdo produtiva, se tornando potenciais aliados da
reproducdo da sociedade de mercado neoliberal no Brasil (CAMPOS, 2012). O seu caso é
ilustrativo de uma conjuntura que pressiona homens e mulheres a assumir uma identidade
compativel, portanto, com as novas relagfes de trabalho, submetendo suas vidas a uma légica
imediatista e sem perspectivas de longo prazo. Costa (2004) compreende que esse modo de
comprometer-se apenas com aquilo que é imediato acaba por excluir as pretensbes que
exigem projetos politicos de longo prazo. Como reflexo disso, conforme demonstra Santos
(2009), verifica-se também uma descrenca generalizada com as instituicGes politicas

tradicionais, e com as formas consolidadas de ativismo social — como partidos e sindicatos.

Avancemos: 0s jovens trabalhadores ndo sdo os Unicos afetados, no plano da
representacdo politica e da mobilizacdo social, pelo quadro da reestruturacdo produtiva.
Assim, Grin (1990; 1992) observa importantes transformacdes na faixa do campo gerencial
brasileiro. Nesse caso, 0 autor aponta, no campo em questdo, as disputas simbdlicas surgidas
desde o periodo da redemocratizacdo do pais. Tais disputas passaram a opor cada vez mais
sindicatos (representativos de profissionais oriundos das classes médias que ocupam cargos
de geréncia e direcdo nas empresas) a Organizacdes Empresariais (OES), 0 que acabou por
sinalizar a aproximacdo simbolica do executivo brasileiro a imagem do empresario em favor
dos segundos. Os efeitos politicos, nesse caso, foram evidentes: o0 esvaziamento da
mobilizacdo social através do movimento sindical, e o consequente crescimento de OEs
(como, por exemplo, a Associacao Brasileira de Recursos Humanos, o Instituto Brasileiro dos
Executivos Financeiros, a Associacdo Brasileira de Controle de Qualidade, etc.) que, por sua

vez, apelam para a aproximagao posicional dos individuos de classe média em relagdo ao
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patronato® (GRUN, 1990; 1992) — ou seja, no plano simbdlico, fazem que os individuos de
classe média criem para si a imagem de que sdo estruturalmente mais semelhantes do

patronato do que dos setores mais subalternos da populacéo.

Estamos, portanto, diante de um momento historico sui generis que parece atingir
grupos distintos. Os jovens trabalhadores da base do sistema produtivo se sentem cada vez
menos representados por entidades como os partidos politicos e pelo movimento sindical
tradicional. Algo muito parecido ocorre com as classes médias dirigentes que, no afd de se
identificarem a partir do l6cus simbélico empresarial, se apressam a endossar instituices que
concorrem diretamente com sindicatos e outras formas de mobilizacdo social, tidas como
“plebeias™. Estes casos expdem as veias abertas de um novo ambiente ideoldgico e moral que

desafia 0s socidlogos a interpretar o devir deste novo século. A este ambiente Boltanski e

3 “No segmento da estrutura social ocupado pelas classes médias assalariadas, temos,
esquematicamente, uma competicdo entre duas ordens de iniciativa ‘formatadoras’ do relevo
subestrutural. De um lado, as estratégias dos sindicatos profissionais da classe média, os quais, a
partir da abertura politica do governo Geisel, trabalhardo uma imagem desse agregado moldada
fundamentalmente a partir das semelhancas entre as diversas formas de assalariamento existentes
na sociedade, sinalizando uma proximidade com os segmentos mobilizados do proletariado
industrial. Contrastando com aquela vertente, temos o aparecimento das OEs, que trabalham com as
semelhancas e ambiguidades posicionais dos individuos de classe média em relacdo ao patronato. A
crescente impugnacdo social das formas de organizacdo ‘plebeias’ das classes médias assalariadas —
greves, passeatas, etc. -, mensuraveis pelo eco alcangado nas prega¢des moralizadoras de diversos
orgdos da midia eletronica ou escrita, ou ainda de candidatos a postos eletivos direitistas, assinala-
nos a forca da segunda vertente de mobiliza¢do diante da primeira” (GRUN, 1992, p.101).

4 Pois, como ja anotava Gorz (1974; 1998), o trabalho no capitalismo, a partir da
reestruturacdo produtiva, tem a caricatura da autonomia. E o seu carater caricatural se da
justamente porque a autonomia no mundo do trabalho é irrealizavel se ndo existir também
autonomia cultural, moral e politica na sociedade em que os individuos estdo inseridos. Ocorre que,
no capitalismo pds-1970, se engendram processos que intencionam solapar as bases da acdo sindical,
o livre debate politico e as possibilidades de dissidéncia. As novas empresas, especialmente no
mundo ocidental, passam a privilegiar mao-de-obra jovem, sem passado militante e com clausulas
contratuais explicitamente anti-sindicais. O novo trabalhador deve ser destituido de raizes maiores,
sem identidade de classe, e sem vinculos de pertencimento a coletividades potencialmente
contestadoras. Algo similar ocorre com o campo gerencial, conforme observado por Boltanski e
Chiapello (2009), mas em outro sentido. A geréncia de novo tipo também deve ter o ultrapassado os
limites de seu enraizamento na “heteronimia tipica do trabalho fordista” (SOUZA, 2010), passando
pelo crivo da critica as institui¢des tradicionais e as hierarquias. A caricatura da autonomia pavimenta
o nexo de unido entre a base do sistema produtivo e da geréncia.
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Chiapello (2009) chamam de “novo espirito do capitalismo” e Laval e Dardot (2012) chamam
de “nova razdo do mundo”. A imagem da efemeridade e da incerteza imprime a este ambiente
uma aparente perda generalizada de valores nos quais as pessoas poderdo se amparar para
fazer suas escolhas vitais. Em contrapartida, cresce a busca por respostas em meios
alternativos que sdo tdo comuns quanto heteroclitos. Estes meios variam desde o proficuo
mercado de livros de auto-ajuda, até os discursos motivacionais proferidos por “gurus”

midiaticos em palestras altamente lucrativas.

Porque citar aqui grupos sociais diferentes (e, por vezes, conflitantes), como os jovens
trabalhadores e a faixa do campo gerencial? A ironia do pensamento socioldgico fica pelo fato
de que a pergunta germinal de alguns de seus classicos é conservadora: afinal, o que conserva
a sociedade de pé?°Seja ele o “novo espirito do capitalismo” ou uma “nova razdo do mundo”,
creio que devemos olhar para alguns consensos estabelecidos em nossa sociedade atual — ou
seja, padrdes de pensar e de agir comuns a grupos diferentes, que lhes permitem dialogar num
mesmo plano. No mundo da economia e do trabalho, me refiro a uma conjuntura onde se
dissemina uma espécie de ética do sucesso individual. Todos devemos buscar o “sucesso”.
Quem ndo o faz é porque se acomodou, sendo, portanto, indigno de prestigio social. Todos
devemos ser empreendedores, pensar “pra frente”, “inovar”, pensar “fora da caixa”.
Acomodar-se ¢ um pecado gravissimo, sindbnimo de preguica e de inépcia. Para ndo cometer
este pecado é preciso ter metas. E estas metas devem ser colocadas pelos préprios individuos
a si mesmos. E preciso ter foco nas metas, e persegui-las com os proprios meios, com 0s
préprios recursos. Estas metas, por sua vez, devem ser do individuo e para o individuo: quase
nunca elas sdo coletivas. Insiste-se aqui na velha crenca de que aquilo que € bom para o

individuo, é bom para o coletivo.

No script deste drama comegam a aparecer novos atores. Entram em cena
profissionais que antes ndo existiam, e que prometem auxiliar as pessoas a cumprir com este
dever de se colocar metas e atingi-las. E o caso do coach. Traduzido do inglés, o coach é o

treinador, o condutor, aquele que — assim como um técnico de uma equipe esportiva — tem

5 Papel que na tradicdo durkheimiana pode ser atribuido as nog¢des de solidariedade orgdnica
e consciéncia coletiva (DURKHEIM, 1999) e na tradicdo weberiana a noc¢do de racionalidade, ou
processo de racionalizacdo, imortalizada na expressdo da “jaula de ferro” (WEBER, 2004). Na tradigdo
marxista, a nog¢do que talvez melhor ilustre essa episteme socioldgica seja a de hegemonia, de
Gramsci (2002; 2007).
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como papel principal desenvolver as competéncias de profissionais diversos niveis das
empresas. O coach ampara as pessoas tanto para enfrentar as dindmicas internas e os dilemas
do mundo do trabalho, quanto para organizar sua propria vida intima. Trata-se, enfim, de um
tipo de consultor que tem a sua frente uma gama variada de metodologias para auxiliar seu

cliente na conquista de suas metas.

Uma observacdo apressada do fendmeno do coaching pode fazer com que os mais
desavisados acreditem que o coach ¢ um personagem pitoresco que “pulou pra fora” dos
livros de auto-ajuda, e hoje esta aqui andando entre n6s. Outros podem acreditar que o coach
¢ um “guru” motivacional que pode ser contratado diretamente pelas pessoas para que lhes
ofereca um servigo de “personal guru”. Mas sera que ¢ isso mesmo? Essas leituras apressadas
fazem crer que o fendmeno € parte de um Unico bojo, onde ndo se distinguem a chamada
“literatura de aeroporto”, os sabios “gurus” motivacionais, os administradores espiritualistas,
0s executivos versados em budismo e yoga, e toda a sorte de elementos simbdlicos que se
confundem na constitui¢do do “homem empresarial” — pra usar a expressdo de Laval e Dardot
(2012). Como o papel do socidlogo € superar essa “sociologia espontanea”, conforme sugere

Bourdieu (1999), acredito que seja necessario olhar para o fendBmeno com mais cuidado.

Acreditando que o coaching tem algo a revelar sobre a conjuntura atual do mundo do
trabalho®, esta dissertacdo busca investigar os fundamentos do fendmeno na realidade de dois
polos dindmicos da economia brasileira — RS e SP. O impulso inicial desta pesquisa é uma
investigacdo sobre os pressupostos metodoldgicos do coaching, o seu publico-alvo, as suas
regras — sobretudo as recorréncias de suas regras, o que me faz comparar profissionais do
coaching de duas capitais brasileiras (Porto Alegre - RS e Séo Paulo - SP). A partir daqui,

adentro em dois temas principais. O primeiro deles é o tema dos campos, visto que, com 0S

6 O conceito de trabalho aqui ndo sera mobilizado na direcdo de propor um afeicoamento (ou
uma simples tipologia) do “trabalho do coach”. Mas sim em que medida o tipo particular de
atividade profissional dos coaches tem relagées com a constituicdo de uma relagdo entre linguagem
e trabalho — no sentido que é proposto por Nouroudine (2002). Nesse caso, privilegia-se a
observagdo dos modos especificos de transmissdo de saberes em coletivos de trabalho (material ou
imaterial). Em conformidade com a proposta desta pesquisa, o par relacional linguagem/trabalho
serve como ponte mediadora entre o particular e o geral. Ou seja, uma ponte que permite
correlacionar comparativamente as transformagdes paradigmdticas no mundo do trabalho
(tradicionalmente problematizadas pelo conhecimento socioldgico) a fendbmenos particulares que
englobam praticas concretas de enunciagdo e significacdo de a¢gdes no campo gerencial.
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elementos captados durante a pesquisa, foram apresentados a mim diversos questionamentos
sobre a possibilidade de se afirmar que existe um “campo” de coaching no Brasil. Outras
questdes nesse sentido versam sobre as relacdes do coaching com outros campos ja
estabelecidos, como o campo gerencial brasileiro e os campos do conhecimento e da ciéncia,

como o das ciéncias psicoldgicas e 0 das ciéncias administrativas.

O segundo tema é o da disciplina, no qual questiono o que o coaching revela sobre
novas formas de disciplinamento relacionadas as demandas do mundo do trabalho e das
empresas contemporaneas. O ensejo para este tema é uma breve analise sobre as trajetorias
dos nossos interlocutores entrevistados, o que nos permite iluminar algumas formas de
conhecimento tedrico e pratico que sdo mobilizados pelos profissionais. Neste aspecto,
exploro as possibilidades de dialogo tedrico entre a sociologia econémica, do trabalho e
alguns topicos de sociologia do conhecimento. Ressalte-se, portanto, o objetivo estratégico
desta pesquisa: sugerir possibilidades de analise, de forma que se tome o coaching como um
veiculo através do qual podemos sobrevoar o mundo do trabalho, observando suas

caracteristicas contemporaneas e principais dilemas atuais.
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CAPITULO 1 — Das motivacdes desta pesquisa, das perguntas
iniciais e das hipoteses

1.1. Hipotese 1: o destino de Carlos

O primeiro contato que tive com a palavra coaching se deu em 2008, quando eu
trabalhava para uma empresa multinacional do ramo das telecomunicacfes na cidade de S&o
Paulo-SP. Na época, eu era Técnico de Operacdes em Tecnologia da Informacéo | (ou seja, do
patamar mais basico da empresa), e estava posicionado em uma equipe de controle de
qualidade e manutencao de redes dessa empresa. Dentre 0s colegas de trabalho estava Carlos,
um jovem que recém tinha se formado em Administracdo de Empresas, e investia todos 0s
seus esforcos particulares em galgar posicGes superiores dentro da estrutura organizacional.
Carlos era uma pessoa com 0s atributos tipicos de quem busca ascender profissionalmente em
uma empresa. Tinha uma capacidade de comunicacdo excepcional e interagia facilmente com
todos os seus pares. Em sua mesa de trabalho, havia um retrato do Dalai Lama e um pequeno
mural de post-its, pequenos papéis autoadesivos, com frases motivacionais. Em conversas
informais, frequentemente ele relatava ser um &vido consumidor de best-sellers de biografias
sobre grandes personalidades mundiais (Bill Gates, Steve Jobs, Napoledo Bonaparte, etc.).
Segundo dizia, essas leituras eram muito importantes pra que ele desenvolvesse suas

habilidades laborais cotidianas.

Em uma dessas conversas, Carlos relatou que estava investindo “pesado” em uma
formagéo de coaching. Curioso, perguntei sobre 0 que se tratava. Carlos explicou brevemente
o significado do conceito, e informou que aquilo seria uma qualificacdo a mais no seu
curriculo, uma ferramenta que habilitaria ele a se tornar um gerente e, possivelmente, um
executivo. Esse, afinal, era o grande sonho de sua vida. Conforme disse, o coaching tinha
“vindo pra ficar” no mundo corporativo, e se disseminava em passos largos por diversas
empresas. Disse também que havia um sujeito chamado Jack Welch (que mais tarde eu
descobriria ser um guru empresarial de renome nos EUA) que afirmava que o coaching se
tornaria via de regra nas carreiras de executivos, e que quem ndo se atentasse para isso seria
excluido do mercado de trabalho. Me atentei menos para essa adverténcia do que para 0s
valores que Carlos dizia estar investindo na formacdo em questdo: R$12.000,00, divididos em
20 parcelas de R$600,00. Isso realmente me chamou a atencdo, posto que representava quase
50% de nosso salario bruto mensal. Além do mais, 0 curso se daria em apenas um fim de
semana, numa chécara na cidade de Atibaia-SP.
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Trabalhdvamos em uma empresa de telecomunicagbes que fazia parte do antigo
sistema estatal da Telebrds. Na década de 1990, essa empresa foi privatizada e foi
profundamente impactada pela reestruturacdo produtiva neoliberal. Com isso, toda engenharia
de operacdo interna da organizacdo foi reformulada. Os processos de trabalho do qual
faziamos parte detinham caracteristicas tipicas dos sistemas integrados de gestdo pods-
fordistas. Evidentemente que ndo se tratavam do toyotismo em sua forma “pura”, mas havia
ali um parentesco muito claro com esse sistema. N&o éramos operadores de telemarketing, e,
portanto, ndo estavamos subsumidos a légica que alguns autores chamam de infotaylorismo.
Pelo contrério, tinhamos que operar uma gama muito variada de equipamentos, e nossas
funcdes especificas se alteravam periodicamente (e com muita rapidez) em funcdo das
demandas dos clientes dessa empresa. Havia ali uma orientacdo para estudarmos
obstinadamente cada equipamento que operavamos — em geral roteadores, multiplexadores,
modems de alta velocidade, cabos e conectores — para poder ter autonomia suficiente pra

executar as ordens de servi¢o em equipe, como se féssemos um time de futebol.

Essa expressdo era corriqueira. Nossos superiores diziam que éramos um time. Se
éramos um time, entdo cada um deveria saber dar um “passe de bola” muito bem feito para o
seu colega (leia-se: cumprir a sua etapa no processo de trabalho, e passa-lo adiante). Havia
metas escritas em painéis que nos cercavam. Por isso a ideia de se “animar” o time era
frequente. Quanto mais trabalhassemos em equipe, mais metas atingiriamos, e todos seriamos
coletivamente felizes. Havia também uma promessa subjacente de promocdo na carreira.
Conquanto soubéssemos nos “adaptar melhor” a essa realidade, poderiamos ir de Técnico I
pra Técnico II; de Técnico Il pra Analista; de Analista pra Supervisor; de Supervisor pra
Gerente. E assim sucessivamente. Seria 0 coaching, que meu colega Carlos estava
aprendendo, uma ferramenta para promover essa adaptacdo? Qual a relagdo dessa pratica com
0s processos de trabalho no qual estavamos inseridos? Hipotese (i): a pratica do coaching

envolve a transmissdo de uma “linguagem sobre o trabalho™’, ou seja, de saberes que versam

7 No par relacional linguagem/trabalho, Nouroudine (2002), afirma haver trés dimensdes
relevantes: a “linguagem no trabalho”, a “linguagem como trabalho” e a “linguagem sobre o
trabalho”. Esta ultima, conforme referenciado na hipdtese acima, envolve o terreno comum de
compartilhamento de conhecimentos praticos e simbdlicos, oriundos da dimensao organizacional do
trabalho.
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sobre a adaptacdo dos individuos no mundo do trabalho, em diversos niveis hierarquicos da

estrutura organizacional das empresas.

1.2. Hipotese 2: o destino de Silvia

Eu jé estava buscando um contato com Silvia ha alguns meses. Comecei a negociar
uma entrevista com ela depois que li alguns artigos seus na Revista Exame explicando como o
coaching poderia ser uma 6tima ferramenta para a resolucéo de conflitos dentro das empresas.
Além disso, ela tinha dois livros publicados pela editora Saraiva com essa mesma tematica
(um deles tendo sido premiado pela Associagdo Brasileira de Recursos Humanos — ABRH).
Eu queria entender melhor essa relacdo entre coaching e conflitos, bem como entre coaching
e a ABRH. Imaginava que isso geraria dados importantes para a pesquisa. Em fevereiro de
2015 ela me recebeu no escritério dela, no bairro de Moema (S&o Paulo — SP). Como nem
tudo o que ocorre num campo de pesquisa pode ser previsto pelo roteiro, a conversa que eu

tive com Silvia acabou tomando outro rumo.

Silvia tem 62 anos. Nos anos 1970 se formou em Psicologia, e logo comecou a
trabalhar em empresas multinacionais com sede no Brasil. Em 1984 tornou-se gerente em
uma dessas empresas (uma companhia industrial do ramo alimenticio, de origem francesa).
Esse ano demarcaria uma importante virada na sua vida. Segundo relatou, a empresa
incentivava uma dura competicdo entre seu quadro de dirigentes — 0 que, nas palavras de
Silvia, era um processo sem volta. A partir dali Silvia se viu no meio de uma guerra velada
por influéncia e posi¢cdes de poder na burocracia organizacional. Em 1995 atingiu o apice
dessa escalada. Chegou ao posto de diretora executiva, cargo que ocupou até 1999. E entdo
foi demitida num processo de total reengenharia da estrutura da empresa. “Anos atras estava
bem forte essa coisa de ja colocar em posicOes de gestdo pessoas mais novas; depois eles se
arrependeram, mas tava muito forte na €época; e ai eu comecei a me reconstruir”, relata Silvia,
com sutil ironia. Na percepgdo de que tinha que buscar uma nova colocagdo no mercado,
tentou ser psicologa clinica. Depois montou empresa de consultoria em recrutamento e
selecdo de profissionais — 0 que no jargdo empresarial é conhecido como headhunting. Mas
nada disso estava vingando. Foi entdo que em 2004 tomou contato com uma escola canadense

de coaching, onde se formou coach e obteve suas primeiras certificacoes.

Silvia tem muitos clientes hoje (segundo relata, sdo gerentes de nivel s€nior “pra

cima”), e assume que se tivesse insistido na carreira de psicologa autbnoma néo estaria tao
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bem como estd hoje. Apesar disso, ela evita propagandear o coaching como uma panaceia
para todos os problemas da humanidade. Ao ser questionada se o coaching era uma boa
ferramenta pra resolucdo de conflitos empresariais, ela nao titubeia: “o coaching é uma boa
ferramenta pra tudo!”. Mas completa: “s6 que nao € pra qualquer um; a pessoa tem que ser
‘coachable’, tem que ter um certo nivel de inteligéncia e de estabilidade”. Ela tem um pé atrés
com o crescimento do coaching nos ultimos anos. Teme ndo passar de mais um modismo
gerencial. Mas revela que conseguiu surfar bem nessa onda, principalmente nos primeiros
anos de surgimento dessa demanda no mercado. Teria o coaching se tornado um polo atrativo
para pessoas que, como Silvia, se viram despojadas de seu poder de influéncia no interior das
organizacOes? Teria 0 coaching se tornado uma opc¢do de carreira para pessoas com alto nivel
de qualificacdo e com boas redes no mercado de trabalho? Hipdtese (ii): o coaching envolve
uma “linguagem no trabalho™® que intenta operacionalizar a articulacio de posi¢des no
mercado de trabalho — como a recolocacdo profissional e a ascensdo em hierarquias

organizacionais.

1.3. Hipdtese 3: o destino de Beatriz

O trem que parte do lado do Mercado Publico de Porto Alegre (RS) me levou
diretamente ao encontro com Beatriz em seu escritorio. Beatriz tem 35 anos, e é coach em
uma cidade do perimetro metropolitano da capital gaucha. Sua familia tem uma tradicional
empresa do ramo de calgados, com forte presenca no mercado da regido Sul do Brasil. Em
2002 formou-se em Administracdo de Empresas e seguiu para Miami, onde foi fazer pds-
graduacdo em Marketing e trabalhar como estagiaria numa multinacional norte-americana.
Enquanto viveu nos EUA, descobriu o coaching. Segundo relata, nos EUA ha coaching para
todos os tipos de pessoas, para todos os tipos de solugdes. A grande profusdo do coaching no
mercado daquele pais chamou a atengdo da jovem, que ndo consegue esconder sua admiracdo

pela criatividade dos norte-americanos em matéria de recursos humanos.

8 Ao diferenciar a “linguagem como trabalho” e a “linguagem no trabalho”, dird Nouroudine
(2002, p.22): “Geralmente, todo processo de produgdo da linguagem requer atividade. Porém, a
inscricdo da linguagem na histdria singulariza seu complexo de significagdo sob a influéncia de uma
variedade de fatores que tem apenas pertinéncia local. Logo, é a diferenca existente entre ‘atividade’
e ‘situacdo’ que permite distinguir os lugares e as fun¢bes da ‘linguagem como trabalho’ e os da
‘linguagem no trabalho’. Enquanto a ‘linguagem como trabalho’ é expressa pelo ator e/ou coletivo
dentro da atividade, em tempo e lugar reais, a ‘linguagem no trabalho’ seria, antes, uma das
realidades constitutivas da situagdo de trabalho global na qual se desenrola a atividade”.
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Ao voltar para o Brasil, em 2005, assumiu o posto de gerente financeira da empresa da
familia. Segundo relata, foi um periodo dificil. Seus interesses pessoais e profissionais
entraram em choque com as relagdes familiares nas quais estava inserida. Apesar disso, ela
evita fazer uma narrativa negativa desse periodo. Prefere classificar esse momento como uma
fase de “repensar a vida”, e “deixar o coracdo falar mais alto”. Ela queria, enfim, seguir
trajetéria propria e independente. Lembrou-se do coaching que tanto havia lhe chamado
atencdo nos EUA, e fez primeiramente uma formacdo em PNL (Programacdo Neuro-
Linguistica®) e, na sequéncia, um curso de coaching com viés ericksoniano. Atualmente
atende pequenos e médios empreendedores da grande Porto Alegre. Especialmente mulheres
que, como ela, buscam investir em neg6cio proprio. Além disso, realiza palestras

motivacionais junto a empresas da regiao.

Esse, alias, € um ponto que chama a atencdo. Em suas palestras, Beatriz ampara-se no
prestigio da empresa de sua familia, utilizando-a como um “case de sucesso” no qual outros
poderdo se inspirar. O seu sobrenome &, por assim dizer, um cartdo de visitas para sua
colocagdo no mercado. Em nenhum momento de nossa conversa, entretanto, ela demonstrou
ver qualquer contradi¢do no fato de ela mesma, num determinado momento de sua vida, ter
desejado se desgarrar desse “case de sucesso”. Seria o coaching um vetor discursivo para
nogoes de sucesso e fracasso no campo empresarial? Quais 0s preceitos morais e éticos que
sdo mobilizados pelos coaches na sua definicdo de sucesso? Hipdtese (iii): o coaching
encerra uma “linguagem no trabalho”° que mobiliza nogdes de sucesso e fracasso, através do

qual os coaches orientam o roteiro de suas praticas profissionais especificas.

9 Teoria criada pelos norte-americanos Richard Bandler e John Grinder nos anos 1970. Possui
forte apelo a linguistica e a hipnose, defendendo haver uma integracao entre cérebro, mente, corpo
e linguagem, de forma que seria possivel intervir nesse conjunto através de exercicios sistematicos. A
PNL foi muito questionada cientificamente na segunda metade do século XX, a ponto de ter sido
mesmo considerada como pseudo-cientifica. Por possuir apelo a hipnose, a PNL é recorrentemente
associada a psicologia ericksoniana — em referéncia ao psiquiatra norte-americano Milton Erickson.
Para mais informacdes sobre as relagdes entre coaching e PNL, vide subcapitulo 6.2.

10 Nesse caso, Nouroudine (2002) refere-se aos gestos e falas que o protagonista profere ao
virar-se para os seus pares, os quais ele dirige também a si préprio quando da execugdo de suas
tarefas. Ha também aquilo que o autor denomina — com base nas teorias bakhtinianas sobre a
linguagem — de “minimo dialdgico”, ou seja, os pensamentos e julgamentos que ocorrem
simultaneamente ao cumprimento da tarefa. Tais pensamentos e julgamentos revelam a co-
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1.4. O destino desta pesquisa

Os destinos de Carlos, Silvia e Beatriz ilustram algumas das possibilidades mais gerais
de como as pessoas se encontram com o coaching ao longo de suas trajetorias de vida. Todos
0s casos sdo veridicos. Silvia e Beatriz sdo coaches que eu entrevistei ao longo do processo de
investigacdo sobre o tema. J& Carlos ¢, talvez, o ponto de partida do destino que culmina com
esta pesquisa. Ocorre que, naguele mesmo ano em que eu trabalhava com ele (2008), eu
cursava 0 2° ano do curso de Ciéncias Sociais na Universidade de Sdo Paulo (USP), e aos
poucos comegava a me interessar pela tematica da sociologia do trabalho. Os anos iniciais de
um estudante de Ciéncias Sociais sdo muito peculiares. Sdo anos de estranhamento perante o
mundo em que Vive, de distanciamento dos espacos em que circula cotidianamente, de olhar

critico sobre as suas proprias relagdes sociais (na familia, no emprego, entre 0s amigos, etc.).

Dois anos depois, em 2010, eu cursei uma disciplina de Introducdo a Sociologia do
Trabalho, onde tive contato com as obras de Harry Braverman, Antonio Gramsci, Nilton
Vargas, Luiz Werneck Vianna, dentre outros autores importantes em nivel mundial e
nacional. A leitura desses autores deslocava a minha atencdo para a construgdo social dos
paradigmas de organizacdo do sistema produtivo, e como as diferentes metodologias de
organizacdo e geréncia dos processos de trabalho eram um locus privilegiado de analise
socioldgica. Como jovem aspirante a cientista social, essas leituras formaram a base de um
pensamento que me levava a problematizar cenas que eu observava. Uma vez deslocado para
esse “olhar distanciado” sobre as situagdes que eu vivenciava cotidianamente na minha
realidade de emprego, isso me levou a acreditar que ali pudesse haver alguma vocacdo para

discorrer sobre 0s assuntos que sdo préprios da temética do trabalho.

Ainda na graduacdo, face ao meu interesse pelos supracitados autores, eu havia
pensado em discorrer sobre o assunto da moderna gestdo empresarial nos moldes de uma
sociologia histérico-comparada de Bendix (1966) ou de uma sociologia da justificacdo nos
moldes de Boltanski e Chiapello (2009), tomando como referéncia o caso brasileiro. Explico:
a ideia seria partir do material empirico anotado por Werneck Vianna (1976) e Vargas (1985),
e observar comparativamente o percurso do taylorismo/fordismo e dos modelos integrados de

gestdo poés-fordistas no Brasil. Em resumo, eu acreditava ser possivel fazer uma comparagéo

determinacdo entre o que é falado na execuc¢do do trabalho com a sua esfera exterior, social, onde
recorrem imperativos éticos, morais e ideoldgicos.
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entre a “génese ¢ difusdo” — pra usar o termo de Vargas (1985) — do taylorismo/fordismo com
a “génese e difusdo” do toyotismo em nosso pais. A partir dessa ideia inicial, construi um
pequeno ensaio que seria a base do meu pre-projeto de pesquisa, e que serviria como material

inicial para discussdo com professores e pesquisadores da area.

Em julho de 2013 estive em Porto Alegre — RS a convite de alguns alunos do
Programa de Pds-Graduacgdo em Sociologia da UFRGS. O objetivo era conhecer o programa,
e conversar com alguns professores sobre minhas prospeccdes académicas. Na ocasido, tive a
oportunidade de conversar com professores do PPGS, para 0s quais apresentei 0 meu ensaio.
Como recomendacdo recorrente em todas as conversas que eu tive, foi-me alertado que era
necessario especificar um recorte mais preciso para 0 campo de pesquisa. Foi entdo sugerido
que eu me focasse em algum aspecto especifico dos sistemas integrados de gestdo pés-
fordistas, e a partir dele tecesse um plano de pesquisa mais claro e bem recortado.

Voltei pra Sdo Paulo com “a pulga atrds da orelha”. Revisando novamente a
bibliografia, me veio a memdria a velha histéria de meu ex-colega de trabalho Carlos. O
problema do coaching parecia estar posto com muita clareza diante de mim. Fui pesquisar
mais sobre o conceito, e me deparei com uma realidade que eu sequer imaginava existir. Ha
na internet uma infinidade de referéncias sobre coaching. Uma rapida navegacdo em sites de
busca pode deixar o internauta desavisado um pouco confuso. Ha coaching para todos 0s
lados: coaching executivo, coaching para liderancas, coaching para equipes, coaching para
negécios, coaching financeiro, coaching educacional. Ha também modalidades de life
coaching (coaching para a vida) que soam pouco convencionais, como coaching para
relacionamentos, coaching para o amor, coaching para a familia, coaching holistico e
espiritual, e até mesmo coaching pra cuidar do animal de estimacéo. Debrucar-se sobre todo

esse emaranhado virtual é um desafio a parte, pois esse universo é como se fosse um labirinto.

O que me chamou a atencdo, no entanto, foi a existéncia de associacdes e federacdes
destinadas a difusdo do coaching e a formacédo e certificacdo de coaches. Observando esse
tipo de instituicdo, me pareceu que elas tinham alguma similitude com as Taylor Societies —

como o IDORT! — da qual falavam Vargas (1985) e Werneck Vianna (1976), as quais foram

11 Instituto de Organizagdo Racional do Trabalho (IDORT): instituicdo brasileira de direito privado criada
em 1931 por empresarios industriais brasileiros, dentre eles Armando Salles de Oliveira e Roberto Mange.
Estruturou-se nos moldes da Taylor Society norte-americana, divulgando no Brasil a ideia do processo de
trabalho racionalizado.
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fundamentais para a disseminacdo do taylorismo no Brasil (e no mundo). No decorrer da
pesquisa descobri que o conceito de coaching € muito mais abrangente do que simplesmente
uma ferramenta de organizacdo dos processos de trabalho. Mas, a0 menos, essa indagacédo
funcionou para eu fazer alguns questionamentos iniciais que serviram de base para a
construcdo do meu projeto de pesquisa. Associa-lo unicamente aos modelos de gestdo pos-
fordistas e, especialmente, ao toyotismo é um equivoco conceitual. Todavia a sua gigantesca
profusdo no campo empresarial (e fora dele) sé pode ser compreendido a partir do advento da
reestruturacdo produtiva neoliberal. Essa € uma das linhas de argumentacdo nodais desta

dissertacdo.

No decorrer do ano de 2014 me dediquei a elaboracdo de um plano de pesquisa sobre
o fenbmeno. Na etapa exploratéria da pesquisa, cheguei a conclusdo de que o foco da
investigacdo deveria ser a emergéncia do conceito na realidade brasileira, e a sua relagdo
causal com o mundo do trabalho. Contudo, a pesquisa ndo deveria se delimitar a um ou outro
tipo de coaching, ou a um ou outro universo especifico onde ele é aplicado. A ideia seria focar
0S seus aspectos mais amplos, observando suas recorréncias em lugares e atores diferentes.
Diante da pluralidade de aplica¢cdes do coaching, o mais interessante seria tentar observar o
que existe de recorrente no meio da variedade. A partir disso, tecemos 0s seguintes
guestionamentos: i) qual a origem do conceito de coaching?; ii) ele pode ser compreendido
como uma ferramenta de disciplinamento para 0 mundo do trabalho?; iii) o que ele tem a nos
revelar em termos éticos, morais e ideoldgicos sobre o campo empresarial na atualidade?; iv)
como e porgue as pessoas tém buscado cada vez mais a formagdo em coaching ou 0s servicos
personalizados de um coach? Ocorre a partir daqui buscar responder estas questfes atravées da

pesquisa que proponho.
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CAPITULO 2 - Do objeto de pesquisa

2.1. Premissas para uma definigdo conceitual

Falar sobre o coaching € algo que possui uma dramaticidade prépria. Afinal, estamos
lidando com modelos de treinamento empresarial e muitas vezes esses tipos de fendbmeno sédo
tratados como “modismos gerenciais”. Isso € tipico de uma época em que diversas novidades
associadas a ideologia do management contemporaneo sdo constantemente langadas no
mercado. N&o sabemos, portanto, se daqui alguns anos o coaching ird continuar existindo.
Mas nem por isso ele se torna menos interessante para uma pesquisa sociolégica. Afinal, se o
capitalismo segue existindo e renovando suas forgas, a génese em que “tudo o que era solido e
estavel se desmancha no ar, tudo o que era sagrado é profanado” — para utilizar a velha
expressdo de Marx!? — é, por assim dizer, factivel. Nada de novo, portanto. O coaching,
todavia, parece ser simbolico de uma peculiaridade de nossa época, nos termos em que sdo
colocados por Laval e Dardot (2012): uma “conducao de condutas a partir de um certo ethos
de autovalorizagdo e uma nova “cultura de empresa”. Essa, por sua vez, Se inscreve nas
diversas esferas da vida dos sujeitos, ndo somente aquelas que podem ser vinculadas

diretamente — e exclusivamente — ao mundo do trabalho.

Explico: o coaching €, em ultima instancia, um tipo de treinamento empresarial'®, Mas

classifica-lo somente assim € algo que ndo resolve nenhuma questdo. H& aqui algumas

12 “Essa subversdo continua da produgdo, esse abalo constante de todo o sistema social, essa
agitacdo permanente e essa falta de seguranga distinguem a época burguesa de todas as
precedentes. Dissolvem-se todas as relagGes sociais antigas e cristalizadas, com seu cortejo de
concepgdes e ideias secularmente veneradas; as relagdes que as substituem tornam-se antiquadas
antes de se consolidarem. Tudo o que era sélido e estdvel se desmancha no ar, tudo o que era
sagrado é profanado e os homens sdo obrigados finalmente a encarar sem ilusGes a sua posicdo
social e as suas relagcdes com outros homens” (MARX, 1848/2005, p.43).

13 Alguns autores e profissionais do coaching chegam a rechacgar a ideia de que coaching é
“treinamento”, no sentido que é comumente conferido ao termo. Talvez pudéssemos dizer também
“educacdo corporativa”, pelo fato de haver no coaching um processo de ensino-aprendizagem,
respaldado por métodos pedagdgicos muito bem estabelecidos veiculados por Organizagdes

III

Empresariais. Outras variacdes permitem dizer que o coaching é “orientacdo profissional” ou
“capacitacdo empresarial” por congregar o desenvolvimento de competéncias. As possibilidades sao
infinitas e dependem do contexto em que é aplicado, e do profissional que o aplica. Discorro sobre

isso especialmente nos Capitulos 4,6 e 7.
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particularidades que precisam ser levadas em consideracdo. A primeira delas é que ele
envolve o atendimento personalizado do coach ao seu coachee. Esse atendimento se d&d num
cenario de atuacdo que se assemelha muito a terapias e a psicanalise: acontece num espaco
muito similar a um consultério, possui um contrato de sigilo (parecido com um contrato
terapéutico), etc. H4, no entanto um insistente esforco, por parte dos coaches e da literatura
especializada no assunto, em diferenciar o coaching de terapia. 1sso é algo que sera registrado
ao longo dessa dissertacdao. A segunda particularidade, e uma das mais intrigantes, € que além
das modalidades de coaching executivo e empresarial (que sdo as molas mestras da pratica)
h& também alguns tipos de coaching genericamente classificadas como life coaching (ou
coaching de vida). Nesses casos, contrata-se o coaching para se atingir metas na vida pessoal,
familiar, doméstica e afetiva. E 0 mais interessante de se observar aqui € que o coaching sai
do universo corporativo para se dirigir explicitamente a vida privada dos individuos sem, no

entanto, perder a esséncia de treinamento empresarial.

Dito isso, & preciso levar em consideracdo a projecdo politico-pedagdgica do
coaching. O publico-alvo do coaching é, em principio, executivos e gerentes empresariais de
diversos ramos do mercado e niveis hierarquicos. Mas o seu projeto se estende para além do
dirigente em si, e pretende atingir a todos os que estdo em sua volta: tanto os seus pares
guanto os seus subordinados. Essa projecdo justifica abordar o coaching a partir da
perspectiva das sociologias econdmica do trabalho. Afinal, levando-se em consideracdo esse
alcance, é possivel deduzir que a pratica tem um importante impacto nos processos de
trabalho, uma vez que busca envolver, de alguma forma, os diversos atores que nele estdo
envolvidos. Como o dirigente busca atingir metas e objetivos que o remetem a sua equipe de
trabalho, o que estd em jogo num processo de coaching ndo é apenas o desenvolvimento
pessoal dos seus dominios exclusivamente intrassubjetivos. Entra na 6rbita do processo
também os seus dominios relacionais, ou seja, a forma como ele se relaciona com sua equipe,
bem como fazer com que os membros do grupo se relacionem melhor entre si. Nao a toa, na
literatura especializada em coaching fala-se muito no “lider coach” que, nesse caso, é o
proprio dirigente que detém conhecimentos de coaching e os utiliza para incrementar a coesao

interna de sua equipe.

Assim como na psicologia industrial associada ao taylorismo e ao fordismo, o
coaching também ¢é respaldado por visBes normativas com pretensdes cientificas. Mas, no

lugar do estudo dos tempos e dos movimentos do processo fabril, entra em cena o estudo
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sistematico de emoc0es, sentimentos, afetividade e capacidades comunicativas. O cenério
também é diferente: ao invés do ambiente fabril, da linha de producdo com suas méaquinas e
operarios, temos o ambiente empresarial, telefones e computadores por todos os lados e
individuos engravatados — ou, para utilizar a expressdo provocativa de Souza (2010), o grupo
de atores de uma nova “tropa de choque” do capitalismo!®. Destarte, a empresa
contemporanea é o embrido do cosmos onde o coaching esta inserido. Nesse cosmos faz-se
sempre alusdo a uma conjuntura caoética, onde as rapidas transformacdes do mundo moderno e
globalizado exigem dos individuos que estes sejam autocentrados e autocontrolados. Aqui 0
coaching entra como promessa de ajudar os sujeitos a terem um melhor dominio de si, se

tornando uma ferramenta que possibilita a realizacdo de metas (da empresa, ou pessoais).

2.2. O “jogo interior” de Timothy Gallwey

Em 1974, Timothy Gallwey, professor de ténis e treinador de esportes norte-
americano, lancava um livro que marcaria definitivamente o0 mundo do treinamento esportivo,
0 best-seller The Inner Game of Tennis'®>, “O jogo interior de ténis” (GALLWEY,
1974/1997). A tese central desta obra € ao mesmo tempo simples e impactante. Cada jogo é
constituido de duas partes: um “jogo exterior” e um “jogo interior”. O “jogo exterior” ¢
aquele que é jogado contra um adversario externo, no qual superam-se obstaculos externos e
alcanca-se um objetivo externo. Os manuais esportivos tinham, até entdo, se preocupado
exaustivamente com os aspectos deste “jogo exterior” (como segurar a raquete de ténis, como
bater com o taco de golfe, como chutar uma bola de futebol, como lancar uma bola de
basquete, etc.). A questdo mais crucial e mais definitiva na atuacdo dos atletas, entretanto,
pertence ao dominio daquilo que Gallwey chama de “jogo interior”. Neste jogo, o atleta joga

contra si mesmo, dentro de sua mente, e os obstaculos sdo a falta de concentracdo, o

14 “A economia ndo se legitima a si prépria. O alvo principal da ‘catequese do capital’ foi todo o
segmento de gerentes e executivos responsavel pelo conhecimento instrumental e técnico
necessario a acumulagdo. Era preciso motivar essa ‘tropa de choque’ do capital, o exército de
advogados, engenheiros, administradores e economistas, e convencé-los de que também seu
trabalho era ‘criativo’, ‘expressivo’ e diretamente emancipador e libertador. Essa bem perpetrada
violéncia simbdlica permitiu a gera¢do de ‘yuppies’, que reduz expressividade a consumo conspicuo,
e que se criou nos anos de 1990, nos Estados Unidos, e depois se expandiu para todo o mundo,
inclusive o Brasil” (Souza, 2012, pp. 54-55).

15 GALLWEY, W. Timothy. The Inner Game of Tennis (12 ed.). New York: Random House, 1974.
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nervosismo, as duvidas sobre si mesmo e a autocritica excessiva. Em resumo, caracteristicas

psicoldgicas e mentais que inibem a exceléncia do desempenho esportivo.

O atleta de desempenho perfeito, por sua vez, quando estd competindo e tendo o
méaximo de seu rendimento, parece estar em transe ou fora de si (a imagem que ilustra isso é a
de um jogador de ténis que, totalmente absorto no match, ndo olha para a raquete, ndo se
apercebe dos movimentos que faz com os pés e com 0s bragos; esta totalmente conectado aos
movimentos da bola). Em verdade, segundo Gallwey, ele esta em perfeita sintonia com seu
“jogo interior”. Nesse ponto de exceléncia, o atleta ndo precisa se preocupar em dar
indicagdes a si mesmo: seu “jogo interior” e seu “jogo exterior” estdo em tal ponto de fluxo
que os seus movimentos corpéreos sdo feitos quase que inconscientemente. Ele esta imerso
num estado de consciéncia que lhe permite fazer movimentos perfeitos sem que pra isso
precise se esforcar demasiadamente. A partir dessa tese, o papel do treinador esportivo passa a
ser ndo somente as técnicas e as metas do jogo exterior, mas também ensinar ao atleta como

superar as suas préprias inibicdes interiores (0s obstaculos do seu jogo interior).

Qual, pois, seria entdo a “vitoria” que se pode conseguir neste “jogo interior”?
Segundo Gallwey (1974/1997) as vitérias do “jogo interior” ndo se expressam em troféus ou
medalhas, mas sim na conquista de uma sélida base de autoconfianca. Assim, o esportista
aprende a valorizar a concentragdo. “Aprende a aprender”, e, por isso, compreender o seu
potencial para encarar qualquer desafio. Para tanto, Gallwey langa uma curiosa ideia: a de que

dentro da mente do jogador existem dois “eus”.

“Um grande avango nas minhas tentativas de se compreender a arte da
concentracdo aconteceu durante um treino em que parei pra prestar atengdo no que
ocorria diante dos meus olhos. Escute a forma como os jogadores falam a si
mesmos na quadra: “Vamos, Tom, va ao encontro da bola’. Interessa-nos saber o
gue se passa na mente do jogador. Quem fala com quem? A maior parte dos
jogadores esta sempre falando consigo mesmos. ‘Levanta e va para frente’. ‘Va
para tras’. ‘Mantenha os olhos na bola’. ‘Dobre os joelhos’. As ordens sdo infinitas.
Para alguns, é como escutar uma gravacdo do ultimo treino. Logo depois de
terminar uma jogada, outro pensamento surge dentro da sua cabega. Por exemplo:
‘Que lento que vocé€ é! A sua avod jogaria melhor’. Um dia eu me fiz uma
importante pergunta: quem fala com quem? Quem estava repreendendo e quem
estava sendo repreendido? ‘Eu estava falando comigo mesmo’, diria a maioria das
pessoas. Mas, quem € esse ‘eu’ e quem ¢ esse ‘eu mesmo’? Obviamente, o ‘eu’ € o
‘eu mesmo’ sdo entidades distintas, ou ndo poderia haver nenhuma conversa.
Assim, poderiamos dizer que dentro de cada jogador existem dois ‘eus’. Um parece
dar as ordens; o outro, o ‘eu mesmo’, parece executar essa ordem. Logo, o ‘eu’
avalia esta execugdo. Para ficar mais claro, vamos chamar de ‘eu numero 1’ aquele
que fala e ‘eu nimero 2’ o que atua. Assim, estamos prontos para o0 primeiro
postulado importante do Jogo Interior: dentro de cada jogador, o tipo de relacéo
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que existe entre 0 ‘eu numero 1’ e o ‘eu numero 2’ ¢é o fator principal para
determinar a nossa capacidade de converter o conhecimento da técnica em acéo
efetiva.” (GALLWEY, 1974/1997, pp. 31-32. Tradugédo nossa).

Em outras palavras: o objetivo do método de Gallwey é melhorar a relacdo entre este
“eu numero 17 (mandatario) e este “eu numero 2” (executor). Sem esta melhoria, o “eu
namero 17, na verdade, revela-se como alguém extremamente autoritario e incompreensivo —
0 que, por certo, prejudica a execugdo de suas ordens. A ideia, portanto, é torna-lo menos
exigente ¢ mais alinhado ao “eu numero 2”. Na verdade, segundo Gallwey, é necessario
inclusive silenciar totalmente o “eu nimero 1. Precede-se disso a necessidade de se criar uma
imagem mais clara dos objetivos desejados pelo jogador; aprender a confiar que o “eu numero
2” rendera o maximo, conquanto puder tirar licdes tanto dos éxitos quanto dos fracassos;
aprender a ver sem julgar (ou seja, aprender prosseguir com a execucgao das ordens, sem julgar
se esta indo bem ou mal). Estes sdo 0s pressupostos da concentracdo, e da grande vitdria do

“jogo interior”: ganhar progressivamente a autoconfianca.

Ao ler a obra, outra coisa que chama a atengdo sdo algumas referéncias feitas por
Gallwey. Para ilustrar seus argumentos, o autor cita, por exemplo, mestre zen budista Daisetsu
Teitaro Suzuki, ao qual ele atribui a ideia de que “o homem é um animal pensante, mas suas
grandes obras foram realizadas quando ndo estava calculando nem pensando; ha que se
recuperar uma certa inocéncia infantil” (GALLWEY, 1974/1997, p.40). Assim, exorta-se aqui
quase que a abdicacdo do célculo e do pensamento metddico (o siléncio do “eu nimero 1)
em razdo da fluidez do “eu nimero 2”. Ganhar o “jogo interior” ¢ também recuperar essa
“certa inocéncia infantil” onde ndo ha uma voz de comando que repreende o tempo todo o
individuo. “Talvez por isso se diz que a poesia mais bela nasce no siléncio”, anota Gallwey
(idem). O objetivo do autor € prescrever um estado mental de siléncio e tranquilidade que se

materializa na imagem de um “lago de cristal”*®.

Outro que € citado é o psicologo humanista Abraham Maslow. Aqui, Gallwey faz
referéncia ao conceito de “experiéncia de pico”, onde o sujeito se sente Unico ante a
experiéncia (os dois “eus” sdo unificados), libertando-se de bloqueios, inibi¢cdes, medos
duvidas, receios e autocriticas severas. Da-se vazdo a sua energia mais criativa e, enfim,

libera-se todo o seu potencial. Segundo Gallwey, as experiéncias de pico permitem ao

16 “O mesmo acontece com os grandes feitos esportivos: surgem quando a mente estd tao
silenciosa e tranquila como um lago de cristal” (GALLWEY, 1974/1997, p.40. Tradugdo nossa).
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individuo cultivar sensac¢Ges prazerosas diante da acdo. Neste caso, igualmente prescreve-se
um estado mental de tranquilidade e siléncio: “vocé e ela [a mente] estdo ‘unidos’, e a agdo
flui tdo livremente como um rio” (idem, ibidem, p.41). Assim, o individuo pode confiar que
ird fazer o que tem que fazer, sem a necessidade de esforcar-se intensamente para alcancar o
seu objetivo. A vitéria do “jogo interior” ¢ mais do que apenas a autoconfianga: ¢ a
tranquilidade garantida pela certeza de que a experiéncia serd gratificante. E, por sinal, a
experiéncia independe da vitéria no “jogo exterior”’. Ela estd acima disso. A meta é manter-
se uno ante a ambivaléncia do sucesso ou do fracasso. O vencedor do “jogo interior”,
portanto, é aquele que se sente vitorioso por ter se mantido calmo, a despeito das vicissitudes

do “jogo exterior”.

Diante desse quadro, o papel do treinador (o coach) é determinante. O “eu ntimero 17,
diz Gallwey (idem, ibidem, p.60), “sempre estd buscando aprovagdo e tentando evitar a
desaprovagdo”. Por essa razdo, o coach deve evitar emitir qualquer tipo de juizo sobre aqueles
que ele treina — tanto 0s negativos, quanto 0s positivos. Se 0s juizos negativos sdo, por
exceléncia, geradores de inibigdes e receios no “eu numero 17, 0 mesmo ocorre com 0s juizos
positivos. “Esta sutil mente egoista [0 “eu numero 1] vé cada elogio como uma critica em
potencial” (idem, ibidem, p.60). Ocorre que se 0 coach esta contente com algum desempenho,
é certo que ele estara descontente com um desempenho oposto. Julgamentos positivos e
negativos caminham lado a lado, e por isso o coach ndo deve nem repreender as atitudes
equivocadas do seu treinando (o coachee), nem elogiar as suas atitudes acertadas. Deve, antes
de tudo, orienta-lo de forma absolutamente neutra. Ao ndo seguir essa recomendacao, o coach

corre o risco de ativar o tempo todo o “eu niumero 17, impedindo que ele seja silenciado.

A pedagogia do “jogo interior” atraiu a atencdo de curiosos. Em 1975, Gallwey foi

apresentado num programa de televisdo chamado The Reasoner Report, comandado pelo

17 “Quanto maiores forem os obstdculos que se enfrenta, maiores serdao suas possibilidades
para descobrir e ampliar seu verdadeiro potencial. [...] Ganhar é superar obstaculos para alcangar um
objetivo, mas o valor da vitdria ndo é maior do que o objetivo alcangado. Alcancar o objetivo pode
nao ser tdo valioso como a experiéncia que se pode obter ao fazer um esforgo supremo para superar
os obstaculos que se apresentam. O processo pode ser mais gratificante que a vitéria em si” (idem,
pp. 196-197. Traducgdo nossa).
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jornalista norte-americano Harry Reasoner na rede televisiva ABC8. Na ocasido, Gallwey é
mostrado ensinando uma mulher de cinquenta anos a jogar ténis. Durante todo o video a
mulher é ensinada a bater na bola, de forma que ela observe exclusivamente 0s movimentos
da esfera — e ndo 0s seus proprios movimentos corpéreos. Conforme consta na exibicdo, em
apenas vinte minutos ela esta perfeitamente imersa na quadra, jogando satisfatoriamente sem
maiores esforgos. A demonstra¢do impressiona pela rapidez e eficiéncia do método. Tal fato
expde, no plano mais geral da comunicacdo de massas, a popularizacdo do método de
Gallwey. Segue-se a isso a publicacdo de outros livros de Gallwey propondo seu método para
outros esportes e outros tipos de aprendizado: Inner Skiing (O Esqui Interior)!®, The Inner
Game of Golf (O Jogo Interior do Golf)?°, The Inner game of Music (O Jogo Interior da
Mdasica)?t, The Inner Game of Work (O jogo interior do trabalho)??> e The Inner Game of

Stress (O Jogo Interior do Stress)?2.

A partir daqui o Inner Game se tornou uma conhecida trendmark no mundo dos
negadcios. O site da marca®* traz um variado rol de produtos que sdo oferecidos, entre livros
DVD’s e palestras. H4 também o Inner Game International School?® que oferece cursos sobre
0 método de Gallwey em diversas aplicacGes, seja no esporte ou ho mundo dos negdcios. Por

sinal, a escola possui uma representacio no Brasil?®, com cursos de formacio de liderancas,

18 0] episodio pode ser visualizado no Youtube. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=2FpcMgDIz5Y>. Acesso em: em 14 de jan. 2016.

19 GALLWEY, W. Timothy; KRIEGEL, Robert J. Inner skiing (12ed.). New York: Random House,
1977.

20 GALLWEY, W. Timothy.The Inner Game of Golf (12 ed.). New York: Random House, 1981.

21 GREEN, Barry; GALLWEY, W. Timothy. The inner game of music (12 ed.). New York: Anchor
Press/Doubleday, 1986.

22 GALLWEY, W. Timothy. The Inner Game of Work.New York: Random House, 2000.

23 GALLWEY, W. Timothy. The Inner Game of Stress: Outsmart Life's Challenges, Fulfill Your
Potential, Enjoy Yourself. New York: Random House, 2009.

24 Disponivel em: <http://theinnergame.com/>. Acesso em: em 14 de jan. 2016.
25 Disponivel em: <http://school.theinnergame.com/>. Acesso em: em 14 de jan. 2016.
26 Disponivel em: < http://theinnergame.com.br/>. Acesso em: em 14 de jan. 2016.
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coaching esportivo, coachingexecutivo, etc. Dessa forma, podemos dizer que o “jogo
interior”, tal qual sugerido por Gallwey, langou as bases para o coaching moderno. Nao se
trata de dizer, no entanto, que a disseminagdo do conceito no Iéxico empresarial possui uma
origem univoca. Mas a recorréncia de referéncias ao autor enfatiza 0s movimentos de sua
transposicao do campo esportivo para o campo empresarial. Nem todo treinamento € coaching
no sentido que é usualmente atribuido ao termo no contexto dos negocios. Ocorre que 0
desafio de refletir sobre as aplicacbes da palavra é algo que acompanhara os registros ao

longo dessa dissertacao.

2.3. O “jogo interior” do business e a “performance” de John Whitmore

O nome de Timothy Gallwey figura no dream team da Performance Consultants®’,
uma empresa global de especialistas em treinamento empresarial e gestdo de recursos
humanos. A lista destes especialistas é encabecada por John Whitmore, ex-automobilista
britanico que na década de 1980 se formou na escola de Gallwey. E certo que Whitmore n&o é
0 Unico que trilhou este caminho (do campo esportivo para o empresarial), mas 0 seu caso
esclarece um pouco das trajetérias possiveis do coaching e sobre como ele passou a ser
utilizado no contexto organizacional. Em 1992, Whitmore publicava o seu best-seller,
coaching for performance?®, um manual de coaching para dirigentes empresariais escrito a
partir dos postulados do “jogo interior”. Trata-se de um livro com os atributos tipicos de um
manual de gestdo, desses que constituem um denso mercado editorial. Por essa razéo, o seu
contetdo volta-se claramente para a divulgacdo do coaching mundialmente — objetivo que
rendeu diversas traducbes da obra. Logo no inicio, no capitulo introdutério do livro,

Whitmore da o tom do que sera exposto:

“Coaching vem sendo um jargdo nos circulos comerciais ja ha algum
tempo. V4 a qualquer reunido de executivos, personnel directors, especialistas em

27 Dentre outras coisas, é bastante interessante observar o perfil de Gallwey no site, donde
consta que ele é o “deus pai” criador do atual movimento de coaching (“Timothy Gallwey is The
Founder of the Inner Game and is widely acknowledged as the godfather of the current coaching
movement [...]”). Disponivel em: <http://www.performanceconsultants.com/tim-gallwey>, Acesso
em: em 14 de jan. 2016.

28 WHITMORE, John. coaching for performance, GROWing human potential and purpose: the
principles and practice of coaching and leadership (12 ed.). London: Nicholas Brealey Publishing,
1992.
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recursos humanos, empresarios ou treinadores e vocé certamente ouvira a palavra
coaching sendo dita com tanta frequéncia quanto ‘lucro’ ou ‘recessdo’. [...].
Infelizmente, a popularizacédo do termo levou tanto os bem intencionados quanto os
inescrupulosos a aplicd-lo a seus servigos. Consequentemente, 0 coaching tem
corrido o risco de ser mal interpretado, mal entendido ou desprezado como algo
que ndo ¢ tdo novo e diferente, nem cumpre suas promessas”. (WHITMORE,

1992/2010, pp. XI e XXII).

O objetivo, entdo, é demonstrar quais sdo os principios do coaching. No caso de
Whitmore, o coaching voltado para o campo gerencial e ao mundo do trabalho. O significado
que o autor atribui ao termo vai além daquele que é expresso nos dicionarios: ndo se trata
somente de um treinamento como qualquer outro, mas um tipo de relacdo (entre o coach e o
coachee), onde o coachee “obtém os fatos, ndo do coach, mas de si proprio, estimulado por
aquele” (idem, p.1). As referéncias a Gallwey sdo iminentes. Segundo Whitmore, o grande
éxito do criador do método do “jogo interior” foi criar uma visao de ser humano muito mais
humanista, muito mais adequada ao contexto empresarial do que a “antiga visao behaviorista
de que ndo passamos muito de recipientes vazios dentro dos quais tudo tem que ser
derramado” (idem, ibidem, p.3). Disso decorre que o primeiro passo do coaching executivo é
buscar um suposto potencial escondido dentro das pessoas, ao inves de exigir uma
performance a priori. A performance, portanto, € a etapa final do processo de coaching, e s6

pode ser atingida se o potencial real do sujeito for liberado °.

O estilo da escrita de Whitmore é versado em paragrafos curtos e com fortes
elementos retdricos. Ao contrario do texto de Gallwey (1974/1997) que se reporta diretamente
ao ensino-aprendizagem de ténis, o texto de Whitmore parece apostar na generalizacdo
universal dos seus preceitos. Assim, podemos notar uma certa vagueza em termos como
“potencial” e “performance”. Afinal, estamos falando de “potencial” e “performance” para
qué? Para quem? O leitor desavisado pode acreditar que as ideias ali expostas sao aplicaveis
em absolutamente qualquer situacdo da vida. Mas como os exemplos utilizados se remetem ao

ambiente empresarial, fica claro que sua intencdo é tornar os individuos mais produtivos. Por

29 “As expressoes ‘tirar o melhor de alguém’ e ‘seu potencial escondido’ implicam que ha algo
mais dentro da pessoa esperando para ser liberado. A menos que o gerente ou coach acredite que as
pessoas possuam uma capacidade maior do que costumeiramente expressam, ele ndo sera capaz de
ajuda-las a expressar isso. Ele precisa pensar nas pessoas em termos de seu potencial, ndo de sua
performance. A maioria dos sistemas de avaliacdo é muito falha por esse motivo. As pessoas sdo
colocadas em modelos de performance dos quais é dificil de escapar, tanto a seus préprios olhos
guanto aos de seu gerente.” (WHITMORE, 1992/2010, p.7).
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isso, o papel do coach € ndo so tornar o dirigente empresarial mais eficiente, como também

Ihe fornecer aprendizados para que ele possa reproduzir os conhecimentos condutivistas

absorvidos durante o processo de coaching junto aos seus subordinados (grifos meus) —

tornando-os, portanto, mais produtivos. Decorre disso o que Whitmore chama de “o gerente

como coach”, termo que em alguns manuais de coaching pode variar para “lider coach”.
Entretanto, chama a atengé@o que o autor faga a seguinte objecéo a esse respeito:

“Temos aqui um paradoxo, porque o gerente tradicionalmente ¢ quem tem

0 pagamento, 0 passe para a promogcao e também o bilhete azul®. Tudo bem, desde

gue voceé acredite que o Unico meio de motivar alguém € a aplicacdo criteriosa da

coacdo. Contudo, para que o coaching funcione da melhor forma, a relagéo entre o

coach e aquele quem orienta precisa ser de esforgo conjunto, de confianca, de

seguranca e de pressdo minima. O cheque, a promogao e o bilhete azul ndo tém vez
aqui, j4 que servem apenas para inibir essa relagdo.” (WHITMORE, 1992/2010,

p.15).

Pra utilizar as palavras de Gallwey, expostas subcapitulo 2.2, é como se o cheque, a
promogao e a demissdo [bilhete azul] ativassem o “eu niimero 17, criando medos e inibi¢des
no “eu numero 27, impedindo que o sujeito que ¢ comandado pelo dirigente libere seu
“potencial escondido”. Entretanto, Whitmore ndo consegue superar esse paradoxo. Nao
obstante todas as diligéncias empreendidas, o gerente de uma empresa dificilmente conseguira
renunciar ao poder de pagar e demitir os seus subordinados. Sucede-se a isso que o desafio do
autor sera tentar superar a contradicdo entre os receios consequentes da voz de comando no
ambiente empresarial, e 0 meio mais eficiente de se tornar os individuos mais produtivos. A
autoridade aqui € vista como potencialmente improdutiva. A proposta para essa superagao € o

coaching, através do qual, segundo Whitmore (idem, p.19), “o subordinado passa a ter

30 O que seria “bilhete azul”? Ao buscarmos a versao original em inglés, vemos que a primeira
frase deste trecho foi escrita assim: “here lies a paradox, because the manager traditionally holds the
pay check, the key to promotion, and also the ax” (WHITMORE, 1992/2002, p.20). O “bilhete azul”,
no caso, é a traducdo para “ax”, cuja traducdo é “machado”. Segundo o dicionario Michaelis, “ax”
pode ainda significar “corte” ou “demissdao” — palavras que, muito provavelmente, se aproximem
mais do sentido proposto pelo autor. A tradugao brasileira encomendada pela editora Qualitymark é
curiosamente demarcada por tentativas de driblar termos fortes como “demissao”, “corte”, etc.
Veja-se também a frase seguinte a essa: “this is fine so long as you believe the only way to motivate
is through the judicious application of the carrot and the stick” (idem).0 que aqui foi traduzido como
“coagdo” repousa no original como “application of the carrot and the stick”, que no bom portugués
significa “aplicagdo da cenoura e da vara” — recurso comumente utilizado para se fazer animais
equestres andar para frente.
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consciéncia de cada aspecto da tarefa e das acbes necessarias [para se cumpri-la]”, fazendo

com que “ele vislumbre a certeza préxima do sucesso e escolha assumir a responsabilidade”.

Dessa forma, “o coaching dad ao gerente um controle real, ndo ilusério, e ao
subordinado uma responsabilidade real, ndo ilusoria” (idem, ibidem, p.20). A proposta de
Whitmore € radicalizar a autonomia dos individuos no processo de trabalho. Recorrendo mais
uma vez aos termos de Gallwey, podemos dizer que o controle “ilusério” é aquele que diz
respeito ao “eu ntimero 17 (egoista, mandatario), ao passo que o controle “real” & aquele
referente ao “eu nimero 2” (executor). A autonomia ¢ possibilitar que o individuo opere
apenas com o seu “eu numero 2”, atuando em total fluidez com o seu trabalho, sem a
necessidade de ser ordenado o tempo todo. O objetivo do gerente-coach (ou lider-coach)
torna-se entdo criar uma “cultura de gerenciamento” que permite casar eficiéncia na
produtividade (“trabalho de alto padrdo”) com aperfeigoamento do seu quadro de recursos
humanos®. O mecanismo que possibilita isso, segundo Whitmore, é fazer com que os
individuos compreendam suas a¢cdes no ambiente de trabalho como escolhas suas, e ndo como
uma responsabilidade imposta de fora pra dentro. Assim ele expde a seguinte cena para

ilustrar o seu argumento:

“Aqui esta outro exemplo da diferenca entre o nivel normal ou imposto de
responsabilidade, e a responsabilidade elevada ou escolhida. Imagine um grupo de
operarios de constru¢do sendo instruido: ‘Fred, v4 pegar a escada. Tem uma no
barracdo’. O que Fred faz se ndo encontra nenhuma escada 1a? Ele volta e diz: ‘Néo
tem escada nenhuma 14°. E se eu tivesse pedido: ‘Nés precisamos de uma escada.
Tem uma no barracdo. Quem pode ir busca-la?’. Fred responde: ‘Eu vou’, mas
guando ele chega |4 ndo encontra nenhuma escada. O que ele fara dessa vez? Ele
vai olhar em outro lugar — mas por qué? Porque ele se sente responsavel. Ele quer
ser bem sucedido. Ele vai achar uma escada para o seu préprio bem, em favor de
sua auto-estima. O que eu fiz de diferente foi dar a ele uma escolha, a qual ele
correspondeu. [...]. Esses simples exemplos ilustram claramente o quéo importante
é o poder de escolha para o ganho de performance que ocorre com total
responsabilidade. 1sso ndo acontece a menos que a pessoa se sinta responsavel.
Dizer a alguém para ser responsavel por alguma coisa ndo o faz se sentir
responsavel por isso. Ele pode temer o fracasso, sentir-se culpado se realmente
falhar, mas isso ndo € o mesmo que se sentir responsavel” (idem, ibidem, p.35,
grifos do autor).

31 “Se seguirem os principios do coaching, os gerentes conseguem realizar um trabalho de alto
padrdo e aperfeicoam o seu pessoal simultaneamente. Parece bom demais para ser verdade ter
duzentos e cinquenta dias por ano de de trabalhos cumpridos e duzentos e cinquenta dias por ano de
aperfeicoamento para cada pessoa da equipe, mas é precisamente isso que o gerente-coach alcanga”
(WHITMORE, 1992/2010, p.15).
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Esse excerto de Whitmore ndo diz o que fazer caso Fred ou nenhum outro dos
operarios responda ao seu chamado (quem pode ir 1a buscar a escada?). Sem entrar no mérito
dessa questdo, no entanto, ha aqui um elemento importante a ser destacado. Observa-se que
no exemplo dado pelo autor ndo hd uma ordem direta, apenas o questionamento de quem pode
se apresentar para cumprir a tarefa. Temos aqui o método ao qual Whitmore chama de
“perguntas eficazes” (algumas variagdes do método sdo denominadas como “perguntas
poderosas”, “perguntas corajosas”, etc.). O objetivo do método ¢ dar a impressao de
neutralidade a conducdo do processo. Aqui repousa mais uma heranga do pensamento de
Gallwey: o da ndo emissdo de juizos. Se o dirigente exprime uma ordem direta, ele esta
habilitado a julgar, positiva ou negativamente, o seu subordinado. Ao fazer a “pergunta
eficaz”, o subordinado toma a responsabilidade para si, e ele proprio fara o julgamento de sua
atuacdo. Assim, a proposta de Whitmore preconiza a interiorizacdo ndo s6 da
responsabilidade, mas também da avaliacdo sobre o que foi feito. Obviamente, o dirigente ndo
deixara de avaliar o seu subordinado. Mas consta aqui a crenga de que 0 processo sera mais
produtivo conquanto os proprios sujeitos puderem se autoavaliar, corrigindo 0s seus possiveis

erros sem necessidade de ordens.

Por seu estilo retdrico, a argumentacdo de Whitmore € cheia de lacunas logicas. Por
exemplo: o que fazer caso a autoavalia¢do do subordinado ndo corresponder a do seu gerente?
Dito de outra maneira: o que fazer caso o subordinado achar que esta indo bem na execucao
de uma tarefa a0 mesmo tempo em que o seu gerente achar que ele estd indo mal? Néo ha
espaco para esse tipo de questionamento no livro. Por isso, deduz-se que a palavra final sobre
a atuacdo do individuo sempre sera do gerente e da empresa. E, nesse caso, a sua atuacao é
medida pelo nivel de sua produtividade. Assim, é de se supor que, apesar de todo o lirismo
contido em expressdes como “tirar o melhor de alguém” ou “liberar o seu potencial
escondido”, tais postulados s6 fazem sentido se andarem no compasso do que é
meticulosamente exigido para o imperioso aumento da lucratividade nos negocios. Para ndo
restar davidas quanto esse imperativo, anoto aqui o que Whitmore entende como performance
— palavra-chave que consta no titulo do livro:

“‘A execugdo das fungdes exigidas de uma pessoa’ é como meu dicionario
define performance, mas isso soa como fazer 0 minimo necessario para obter o que
se quer. Isso ndo e performance no meu ponto de vista; ndo é o que eu chamo de
coaching para Performance. A verdadeira performance é ir além do que é esperado;
é estabelecer os mais altos padrGes pessoais, padroes estes que excedem o que 0s

outros exigem ou esperam. Isso é, obviamente, a expressdo do potencial de uma
pessoa. Isso se aproxima da segunda acepg¢do para performance existente no meu
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dicionario: ‘Um feito, uma proeza, uma exibi¢do publica de habilidade’. E com
esta inten¢do que oriento”. (idem, ibidem, p.98)

O trecho faz parte dos primeiros paragrafos do capitulo “O que é performance?” do
livro de Whitmore. Na sequéncia, o autor exemplifica o que ele entende sobre o conceito a
partir de um case de sucesso empresarial na década de 1980. Trata-se do da empresa do ramo
alimenticio Johnsonville Sausage, que, no periodo em questdo, se viu diante do desafio de
realizar mudancas administrativas no seu estilo de gerenciamento. A escolha de Whitmore por
colocar esse caso no seu livro ndo é contingente. Trata-se de uma histéria narrada na Harvard
Business Review, em 1990, no artigo How | learned to let my workers lead (Como eu aprendi
a deixar meus funcionarios liderarem)3. Neste texto, escrito por Ralph Stayer (um dos
dirigentes da companhia), conta-se o tipico caso de uma empresa industrial que, apesar de
manter uma razoavel taxa de crescimento anual e estabilidade financeira, se viu ameacada

pelas iminentes transformagdes no mercado ocorridas nos anos 1980.

O artigo ilustra como os conceitos de coach e coaching comegam a figurar no
vocabulario do gerenciamento empresarial, e por isso ele é um importante registro a ser feito
aqui. O texto gira em torno da preocupacdo sobre a inépcia dos funcionarios da Johnsonville
Sausage frente a pequenos equivocos que resultavam em desperdicio de matérias primas e de
tempo de producédo. Ou seja, ameagavam os niveis de eficiéncia da empresa num contexto de
recrudescimento na competitividade dos mercados. A proposta dos seus dirigentes foi uma
mudanca substancial na estrutura da gestdo da empresa que se refletiu, dentre outras coisas, na

prépria linguagem do ambiente:

“Queriamos quebrar as imagens tradicionais na mente das pessoas sobre o
gue os gerentes faziam, e sobre como os subordinados e empregados se
comportavam, por isso nés mudamos as palavras que usavamos. Nds derrubamos
as palavras ‘empregado’ e ‘subordinado’. Em vez disso, passamos a chamar todo
mundo de ‘membro’ da organizagdo, e os gerentes se tornaram ‘coordenadores’ ou
‘coaches’. Desde sempre, nosso sistema de promog¢do tinha deixado uma
mensagem poderosa: para subir a escada, Vocé precisa para se tornar um gerente e
resolver os problemas do seu povo. Mas esta era a mensagem errada. Eu queria
coordenadores que poderiam construir a capacidade de resolugéo de problemas nos
outros, em vez de resolver os problemas para eles. Reformulei as exigéncias
profissionais para as pessoas cujo trabalho eu coordenava diretamente
(anteriormente conhecida como ‘minha equipe de gestdo’). E eles, por sua vez,
fizeram 0 mesmo com as pessoas que coordenavam. Aproveitei todas as

32 Disponivel em: <https://hbr.org/1990/11/how-i-learned-to-let-my-workers-lead#, Acesso
em: em 14 de jan. 2016.
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oportunidades para sublinhar a necessidade de se ter habilidades de coaching, e eu
continuamente tirava a énfase da experiéncia técnica. Sempre que alguém se
tornava um coordenador, eu fazia questdo de mostrar a todos ao redor que a
promocao era por suas habilidades demonstradas como um professor, coach e
facilitador”.

Toda essa nova gestdo proposta por Sayer ¢ atravessada pela ideia de “inverter” o
processo de tomada de decisdes no processo de trabalho, de forma que os funcionarios se
sentissem responsaveis por aquilo que faziam. O tema da responsabilidade é ponto
fundamental no artigo — e isso explica a predilecdo de Whitmore por utiliza-lo para endossar
0s seus argumentos®3. No ambito da organizagdo do trabalho, um dos instrumentos utilizados
para levar a cabo esse projeto foi o que o autor chama de “compartilhamento da performance

da empresa”, ou seja:

“[...] uma porcentagem fixa de lucros pré-taxados a serem divididos a cada
seis meses entre os empregados. Nos estabelecemos as quotas individuais em um
sistema de avaliacdo de performances, concebido e administrado por uma equipe
voluntéria de trabalhadores da linha de producdo de varios departamentos. [...]
Cada semestre nos avaliamos a performance de todos na Johnsonville de forma a
nos ajudar a calcular as quotas em nosso programa de participagdo dos lucros.
Ressalte-se que ‘nds’ ¢ a palavra errada. Na pratica, as avaliagdes de performance
sdo feitas pelos préprios funcionarios. Por exemplo, 300 dos funcionarios —
assalariados, que tém uma porcao separada de participacdo nos lucros e um sistema
de avaliacdo diferente — preenchem formularios em que eles classificam-se em
uma escala de 1 a 9 em 17 areas especificas, agrupadas em trés categorias:
performance, trabalho em equipe, e desenvolvimento pessoal. Pontuacdes de 3, 4,
ou 5 - a média geral - constituem simplesmente uma faixa apropriada. Pontuagdes
baixas, de 1 ou 2, e altas, de 6 a 9, exigem uma ou duas frases de esclarecimento. O
coach de cada membro preenche um formulario idéntico, e mais tarde as duas
pessoas se sentam juntas para discutir todas as 17 areas”.

Essa repaginacdo do controle da linha de producdo ocorrido na Johnsonville Sausage
demonstra o terreno fértil onde o conceito de coaching floresce. O caso relatado, por sinal,
inscreve-se como uma ocorréncia tipica de uma empresa afetada diretamente pelos efeitos da
reestruturacdo produtiva da economia, em marcha desde meados da década de 1970. Discorro
sobre esse contexto no subcapitulo 2.4. Ante o desafio de enfrentar um mercado global cada

vez mais competitivo, muitas empresas se viram obrigadas a se “reinventar”, alavancando

33 “Ralph claramente faz o que ele prega. A mdo-de-obra respondeu com uma performance
excepcional e ndo ha duvida de que aprendizado e prazer também estdo em alta na Johnsonville
Sausage. E necessdrio coragem para dar inicio a tais mudancas radicais em qualquer organizac3o,
porém qualquer lider de negdcio que busca estar seguro com uma performance verdadeira ou talvez
com sua sobrevivéncia no futuro, faz muito bem em levar em consideragdo grandes mudancas”
(WHITMORE, 1992/2010, p.101).

44



processos de reengenharia interna (mais ou menos profundas) no seu gerenciamento. Resulta
disso ndo apenas a mudanca de termos na linguagem que é reproduzida no lugar: é importante
ressaltar também a criacao de politicas concretas como o “compartilhamento da performance
da empresa” — como a que € narrada por Ralph Stayer. Assim registra-se 0 nexo causal entre
0s conceitos de coaching e perfomance no universo em questdo. A performance, nesse caso, é
a capacidade de “ir além” no sentido de saber incrementar a producdo e se reinventar dentro
do processo de trabalho. Por isso, um dos itens que € avaliado pela equipe que toma conta da
distribuicdo dos dividendos na participacdo dos lucros é justamente o desenvolvimento
pessoal. O desenvolvimento pessoal ¢, por assim dizer, o desenvolvimento das “proezas” e
das “demonstragdes publicas de habilidade” — pra usar as palavras de Whitmore. A medida da
performance é a eficiéncia da produtividade, individualmente recompensada pela reparti¢éo

de uma parte dos lucros.

Esse tipo de politica se associa diretamente ao movimento que trouxe para o léxico
empresarial o conceito de coaching. O que Whitmore chama de performance, portanto, é,
desde sua origem, algo ligado aos atributos da lucratividade e da competitividade das
empresas. Mas uma coisa que é importante de anotar € que, em nenhum momento, o autor faz
a associacio entre performance e lucratividade, ou performance e produtividade®. A palavra
“lucro” raras vezes aparece no livro. Isso sugere a possibilidade de dispersdo da ideia de
performance para diversas situacdes da vida, inclusive aquelas que estdo para além do mundo
do trabalho. Nesses termos, podemos ter uma “boa performance” ndo s6 nos esportes € no
trabalho, mas também na escola, na familia, etc. Essa possibilidade de transposi¢do conceitual
anuncia brevemente o projeto do coaching. A exemplo de outros elementos presentes na
linguagem que se apreende dos novos modelos integrados de gestdo, o coaching nédo se
contentard em ser um método aplicavel somente ao mundo do trabalho e ao campo
empresarial. Seus limites se estenderdo para outras esferas reprodutivas da vida dos

individuos.

34 Ao invés de “produgdo” e “lucro”, o autor argumenta que os bons motivos para investir na
performance sdo o “aprendizado” e o “prazer”: “Escolas de aprendizado que n3ao oferecem os
desafios das artes ou dos esportes e que fazem cara feia para o prazer ndo sdo capazes de manter os
altos padrdes de aprendizado que elas buscam de maneira tdo urgente e exclusiva. A prépria
definicdo de performance, para efeito de coaching, deveria incluir aprendizado e prazer também”
(idem, ibidem, p.101).
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2.4. O contexto historico

A obra de Timothy Gallwey, lancada em 1974, surge num momento de profundas
transformacfes na economia e no mundo do trabalho. O periodo que abrange meados da
década de 1960 até 1973 tornou cada vez mais evidente a incapacidade do fordismo, por si s0,
em garantir por longo prazo a estabilidade do sistema produtivo em escala mundial. Segundo
Harvey (1989), esse periodo é marcado por um choque entre a rigidez dos investimentos de
capital fixo (no &mbito da producdo em massa) e uma demanda emergente por flexibilidade
no planejamento das plantas produtivas. Isso, somado ao esgotamento do acordo de Bretton
Woods e a crise do petréleo de 1973, impds a agenda da economia global o reordenamento do
sistema produtivo, colocando em movimento uma série de processos que solaparam algumas
das principais bases do compromisso fordista. Desse contexto, surge um novo padrdo de
acumulacdo de capital que Harvey (1989) denomina como acumulacéo flexivel. Trata-se de
um conceito amplo utilizado pelo autor, que se revela em diversas percepcbes: seja nas
alteracdes dos fluxos globais de capitais, seja nos novos paradigmas de organizacdo da base
do sistema produtivo. No ambito industrial, por exemplo, alguns dos referenciais mais

classicos sao os modelos de inspiracéo japonesa — como o toyotismo de Taiichi Ohno.

O drama deste periodo € ilustrado pelos grandes processos de reengenharia das
empresas — a exemplo do caso da Johnsonville Sausage, narrado no subcapitulo anterior. O
tom deste drama ¢ ditado pelos movimentos globais de fusdo, pulverizacdo e deslocamento
geografico de grandes conglomerados empresariais. Nao sem conflitos, os anos 1980 e 1990
sdo marcados pelo inicio da hegemonia neoliberal em escala mundial. Como todo fenémeno
social de larga escala, o alvorecer neoliberal foi acompanhado por posi¢fes politicas e
tedricas que buscaram justificar as transformacfes em curso. Neste plano, a questdo

administrativa entra no centro das argumentacdes. A apologia® dos novos sistemas de gestéo

35 No ambito administrativo, vemos essa apologia em autores como John Whitmore e Ralph
Stayer, evidenciados no subcapitulo 2.3. Registra-se também as posi¢ées notdrias de grandes gurus
empresariais, a exemplo de Peter Drucker e Tom Peters, ou de tedricos como o proprio Taiichi Ohno.
Do mesmo modo, podemos fazer uma correlagdo entre esse ambito com o universo mais geral da
politica. A ideia do trabalhador autogerido e do achatamento das hierarquias nas empresas se liga
com o receituario politico da ideologia neoliberal, na medida em que anuncia triunfalmente o fim na
luta de classes. Com o advento da queda do muro de Berlim e do fim da Unido Soviética, alguns
tedricos — representados, dentre outros, por Francis Fukuyama — retomaram a chamada tese do “Fim
da Histéria”. Essa teoria sustenta, como o prdprio nome sugere, o fim dos processos histéricos
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empresarial reivindica para a flexibilizagdo a vantagem de permitir aos envolvidos no
processo formas de trabalho mais criativas. Assim, estes novos sistemas teriam o poder de dar
ao trabalho um sentido mais participativo e colaborativo nas empresas. Haveria, por
consequéncia, um pretenso achatamento das estruturas hierarquicas dentro das empresas: a
hierarquia passa a ser uma forma de coordenacdo que deve ser abolida, por basear-se na
dominagdo (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009)%.

Diante dessas contradigcOes, resolver o problema espinhoso da direcdo empresarial
torna-se questdo importante. Na medida em que surge a imagem mitica de uma empresa com
trabalhadores autogeridos, surge a necessidade de se repaginar as posi¢es de autoridade nas
organizagdes. E entdo que entram em cena os “lideres” e suas “visdes” e os “colaboradores”
no lugar de “funciondrios” (ou “trabalhadores”). Com efeito, € comum observar na literatura
empresarial a transmutacdo do termo “diretor” ou “gerente” para “lider”. A principal virtude
desse tipo de direcdo é saber mobilizar os seus “colaboradores” através do estimulo com “a
pujanca e o entusiasmo de sua visdo, dando aos outros a ideia de que estdo fazendo algo
importante ¢ que podem se orgulhar de seu trabalho” (MOSS KANTER, 1989, p. 31).
Convencer os subordinados de que estdo “fazendo algo importante”’ nos diz muito sobre o
entendimento que se tem sobre a mobilizacdo dos recursos humanos das empresas que
passaram por processos de reengenharia. Uma vez que as pecas do tabuleiro sdo
constantemente movimentadas, é preciso uma estratégia continua de mobilizacdo do
entusiasmo dos subordinados; é preciso um sentido compartilhado nas metas que sao

colocadas pela direcdo, de maneira que se garanta a adesdo de todos.

marcados pela transformacdo das estruturas macro-sociais, uma vez que os antagonismos e as
contradigdes de classe teriam supostamente se encerrado.

36 Ressalte-se ainda, segundo os autores que “[...] a rejeicdo a hierarquia, nos anos 90 [...], é
mais impressionante porque os leitores dos autores [da literatura empresarial] em questdo sao
essencialmente constituidos por executivos de grandes grupos e de multinacionais, que, apesar de
todos os esforgos, dificilmente prescindirdo de hierarquias”. (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 98).

37 Esse processo de convencimento é muito similar a defesa que Whitmore (1992/2010) faz do
ato de fazer com que os individuos se sintam responsaveis pelos acontecimentos na empresa,
conforme relatado.
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Essa nova gestdo empresarial coloca uma tonica especial na polivaléncia e na
autonomia. Assim, a tatica do novo dirigente empresarial é algo que no jargao toyotista seria a
“produgdo enxuta” (lean production), colocada como contraproposta a padronizacdo da
producdo em massa tipica do paradigma do fordismo. Insiste-se aqui no desenvolvimento e na
comercializacdo de bens incessantemente renovados e, numa escala menor (mas ndo menos
importante), em servicos personalizados de acordo com os anseios do cliente individual. O
dirigente empresarial que surge com a reengenharia das empresas é, antes de tudo, um
individuo que sabe se aproximar de desejos e emocdes que sao latentes no processo de ensino-
aprendizagem no mundo do trabalho®®: tanto dos desejos e emogdes de seus subordinados
(para fazer com que estes se engajem no processo) quanto de sua clientela (o que inspira uma
producdo em pequenas séries de uma variedade cada vez maior de bens, continuamente

renovados).

Parto do pressuposto de que a ampla disseminacdo do coaching no campo gerencial
tem lugar cativo na esteira da reestruturacdo produtiva. Observar isso € o primeiro passo para
poder lancar uma luz sobre esse fendmeno a partir de uma perspectiva socioldgica. Os efeitos
da acumulacdo flexivel no mundo do trabalho elencam novos problemas que substituem os
velhos paradigmas, afetando diretamente as relacdes entre as pessoas. Torna-se entdo
necessario o desenvolvimento continuo de uma nova gestdo empresarial que seja coerente
com as mudangas exigidas. A capacitacdo profissional passa a ser determinante na formacao
dessa gestdo. No compasso da reestruturacdo produtiva, as organizagfes tornam-se elas
mesmas “capacitantes” e a organizagdo das competéncias torna-se fundamental na literatura e
no discurso dos empresarios. Conforme observam Boltanski e Chiapello (2009, p.105):

“[...] a nova gestdo empresarial esta povoada de seres excepcionais:
competentes para numerosas tarefas, aperfeicoando-se continuamente, adaptaveis,
capazes de autogerir-se e de trabalhar com pessoas muito diferentes, E, no final,
nos dizem pouca coisa sobre a contribuigdo das empresas para o desenvolvimento
dessa categoria de trabalhadores: as organizagBes vdo tornar-se ‘capacitantes’, a
organizagdo das competéncias vai tornar-se ponto essencial, e novas profissdes sdo

criadas, como a do coach, cujo papel é propiciar acompanhamento personalizado,
que possibilite a cada um o desenvolvimento de todo o seu potencial.”

38 O coaching, tal qual proposto por Whitmore (1992/2010), por exemplo, enfatiza a
necessidade de aliar aprendizado e prazer a otimiza¢do da performance dos individuos. Estes sdo os
elementos que o autor julga serem necessarios para que exista um sentido no ato de se desafiar no
mundo do trabalho.
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Apesar de detectarem a grande recorréncia do conceito em manuais de gestdo
empresarial desde a década de 1990, Luc Boltanski e Eve Chiapello nio chegam a se
aprofundar no estudo do fato. Em verdade, o fenbmeno tem crescido no campo empresarial, e
chama a atencdo. Em pesquisada realizada na decada passada através de um extenso
levantamento bibliografico em diversas bases de dados de bibliotecas e textos cientificos,
Grant (2003, 2003b; et. al.) afirma que — considerando-se o periodo da década de 1930 a de
2000 — o desenvolvimento do sentido corrente de coaching poderia ser dividido em momentos
distintos. Somente a partir de 1990, entretanto, € percebido um movimento prdéspero de
publicacGes, principalmente pesquisas académicas referentes a estudos de casos. I1sso acabou
repercutindo na oferta da préatica por empresas de consultoria e a contratagdo de profissionais
externos a organizacdo para a execucdo de coaching no ambiente organizacional. Essa
constatacdo cronoldgica é importante, pois ela coincide com o periodo (anos 1990) de avanco
da reestruturacéo produtiva da economia global, o que ja nos leva a sugerir — tal qual feito por
Boltanski & Chiapello (2009) — que a disseminacdo desse tipo de profissdo tem relagdo intima
com as demandas provenientes daquilo que os autores chamam de “novo espirito do

capitalismo”.

Ja Stec (2012), faz uma investigacdo das origens etimologicas do conceito de
coaching, constatando que a palavra teria aparecido por volta do século XVI, na raiz dos
termos kocs ou kocsi, provenientes da lingua hungara, que é nada mais do que o condutor de
carruagens. A variante para o portugués tem um mesmo sentido: coche ou cocheiro, ou seja,
aquele que opera a conducdo de transportes de tracdo animal. Deriva disso que a aura da
palavra é, desde suas origens etimoldgicas, indissociavel do elemento da conducgio®. A partir
dai, o caminho temporal que ela percorre da conta de, posteriormente, abarcar uma
transposicdo para o campo esportivo (o que possibilita que a traducdo de coach, a partir do
inglés, signifique ndo apenas “condutor”, como também “treinador” ou “técnico”), e, por fim,
sua ampla difuséo pela literatura de gestdo empresarial desde os anos 1990, mas, sobretudo, a

partir virada para o século XXI.

39 O Dicionario Online de Etimologia (em inglés), vinculado ao Dicionario de Oxford, registra
que o significado de coach como “preparar alguém para alguma prova” — ou seja, a
antropomorfizagdo semantica da entidade que é conduzida — teria surgido no século XIX. Disponivel
em: <http://www.etymonline.com/index.php?term=coach>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.
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Gréfico 1 - Ocorréncias do conceito de coach/coaching em bases de dados académicas e

cientificas norte-americanas e europeias

Fonte: Stec (2012)

2.5. Pressuposto 1: crescimento de referéncias e variagdes do conceito de coaching

Como ndo ha qualquer material que se aproxime de uma historiografia sobre o
coaching, na acepcdo que expus até aqui, a tarefa de costurar a temporalidade do conceito
com o seu contexto historico é tarefa redobrada. Quem informa o nome de Timothy Gallwey
é, inicialmente, Stec (2012)*°. Durante a pesquisa, em entrevistas com coaches, foram feitas
referéncias a Gallwey e ao seu método — discorro sobre isso no subcapitulo 4.2. Ocorre até
aqui, no entanto, a necessidade de averiguar a conexao empirica entre esses dois universos: o
do método com a sua aplicacdo nos atores do campo gerencial. Seria preciso também verificar
se houve um crescimento do fendmeno, de forma que pudesse se discorrer sobre a sua
relevancia. Por fim, seria de suma importancia verificar essas duas questdes no cenario
brasileiro. Caso nenhuma dessas trés varidveis for demonstrada, o fenémeno do coaching
pode ser classificado como fortuito e pouco relevante para uma pesquisa sociolégica. Assim,

inicialmente, estabeleci os seguintes pressupostos de investigacao:

40 “Onde a escrita popular e a prosa académica se cruzam é na obra dos ‘fundadores’ do
movimento, W. Timothy Gallwey e Thomas Leonard. Em 1974, Gallwey publicou pela primeira vez
The Inner Game of Tennis, um livro que comegou o processo de traducdo de uma ideia do ambito
desportivopara um conceito com amplas implicagdes para a vida organizacional. Com efeito, Gallwey,
ao contrdrio de outras referéncias do coaching, tomou um conceito e seu conhecimento do
desempenho de treinamento no esporte, especialmente a psicologia de desempenho, e destacou a
sua importancia para a gestdo de si mesmo e dos outros” (STEC, 2012, p.344. Tradugdo nossa).
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(i) Pressuposto 1: Verificar se ha o crescimento de citagfes do conceito de coaching, na
acepcdo baseada nas teses de Timothy Gallwey e John Whitmore. Escopo de observacao:
portais de artigos cientificos e peridédicos e em meios de comunicacdo de massa (jornais e
revistas);

(ii) Pressuposto 2: se a resposta para o Pressuposto 1 for afirmativa, investigar o aporte
do conceito no Brasil, e o publico ao qual se destinam as publicagdes onde observamos a
citacdo;

(iii) Pressuposto 3: a partir da resposta para o Pressuposto 2, definir uma pergunta de

pesquisa.

Quanto ao Pressuposto 1, ja temos o registro feito por Stec (2012), apreciado no
subcapitulo anterior. Anotei esse registro como uma primeira pista para verificar as
ocorréncias do conceito em bases de dados de material cientifico e académico. Como séo
muitas bases que poderiamos testar, selecionei trés exemplos: os portais Scopus (Elsevier),
Web o Science (Thomson Reuters) e o proprio portal de periddicos da CAPES. Assim
pudemos fazer uma breve comparacao entre dois portais internacionais e um nacional. Cabe,
desde ja, informar que nos trés exemplos, foi atestado e recorréncia do conceito na acepcao
gue expus até aqui, bem como o crescimento de publica¢fes sobre o tema — tanto o coaching

em geral, quanto o coaching voltado ao campo gerencial e ao mundo dos negécios.

A base Scopus informa que o aumento do ndmero de publicacbes sobre coaching
anexados ao seu catalogo cresceu substancialmente a partir da década de 1990. Todavia, é nos
ultimos 10 anos que se percebe um crescimento vertiginoso (2004-2014): um aumento de
500% (de 200 para 1000 publicacdes). Estes dados referem-se, inicialmente ao total de
publicacGes. Ressalte-se que desse total, 59,5% sdo de publicacbes na area da salde
(Medicina 39,5%, Psicologia 19,7%, Profissionais da Saude 12,6%, Enfermagem 7,4%). Isso
acontece por uma razdo muito simples. A maior parte de todo o material académico
internacional sobre coaching € da &rea dos esportes (lembremos da apreciagdo do conceito,
desde Gallwey). E geralmente os periddicos dessa area do conhecimento sdo indexadas
também nas chaves da saide. No entanto, quando retiramos as chaves “esportes” e
“treinamento esportivo” e, igualmente, quando mantemos apenas a chave ‘“negbcios e
administracao”, o seu aumento segue sendo vertiginoso. Dessa forma, mantendo-se somente
as areas de Negocios, Administracdo, Contabilidade, Economia e Finangas, a base Scopus nos

informa o seguinte quadro:
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Gréfico 2 - Publicagdes académicas na base Scopus somente nas areas de Negocios,

Administracdo, Contabilidade, Economia e Financas, por ano de publicacio
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Fonte: Scopus

Grafico 3 - Publicacdes académicas na base Scopus somente nas areas de Negocios,

Administracdo, Contabilidade, Economia e Financas, por chave de indexagao
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Ou seja, mesmo mantendo-se na pesquisa somente as chaves que pertencem ao escopo

do conhecimento que, sine qua non, sdo do campo gerencial, temos um crescimento de menos
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de 25 publicacGes em 2004, para proximo de 150. As chaves de Psicologia (16%) e Ciéncias
Sociais (25.3%) aparecem aqui como ciéncias da salde e ciéncias humanas aplicadas ao
universo das empresas. Esse crescimento € um dado importante que ndo pode ser apreendido
caso seja observado apenas 0 seu aspecto publicitario na internet. Um quadro muito parecido
com o observado no Scopus é observado na base Web of Science. Aqui temos que, de um
total de 9.965 publicagdes com referéncias a coaching, psicologia figura em segundo lugar,
com 3.396, e ciéncias humanas aplicadas figura em segundo lugar, com 2.129. Ressalte-se
ainda também o namero consideravel na chave de economia e negdcios (1.016), e engenharia
(1.139). Neste ultimo caso, verifica-se um volume considerdvel de publicagdes sobre a
aplicacdo de técnicas de coaching no treinamento de equipes e de laboratdrios de trabalho,

dirigidos por engenheiros.

O mesmo se podera verificar, curiosamente, na aplicacdo de conhecimentos de
coaching no treinamento de equipes hospitalares, 0 que permite a sua ocorréncia em chaves
ligadas a area da saude (por exemplo, enfermagem, com 352 publicacdes, e pediatria, com
201). N&o sabemos, no entanto, se a acepcdo utilizada para coaching, nestes casos, se
aproxima da configuracdo pedagdgica proposta por Gallwey e Whitmore. Dado as
delimitacGes do objeto aqui proposto, ndo poderemos avangar nesta investigacdo. Uma rapida
visualizacdo no contetdo destas publicacdes (a imensa maioria deles, estrangeiros) sugere que
coaching pode se referir, no Iéxico em questdo, ndo apenas aquele treinamento que leva em
consideragdo as teses do “jogo interior”, mas também pode se referir a treinamento em geral.
Nesse caso, haveria aqui o crescimento indistinto do uso do conceito na linguagem académica
para se referir a treinos. Essa anotacdo é importante, pois serve para demonstrar a limitacdo de
se prosseguir com o recorte do objeto a partir do imenso volume de material académico e
cientifico com referéncias a coaching. Ja o portal de periédicos da CAPES nos informa um
total de 18.324 publicacGes indexadas. Frise-se as seguintes chaves: coaches & Managers
(862), Professional Development (540), Business coaching (184) e Executive coaching (96).
Ou seja: assim como no Web of Science e no Scopus, vemos aqui 0 peso e a importancia de

publicacdes ligadas ao bojo do conhecimento que é compartilhado pelo campo gerencial.

Diante de todos esses dados e, conforme anotado no Pressuposto 1, acredito que se
possa sugerir o aumento do fluxo de referéncias e conhecimentos sobre o coaching no
universo académico e cientifico. Todavia, conforme sugere Grant (2003, 2003b; et. al.), o

crescimento do conceito no mundo académico — na chave das areas que sdo vinculadas ao

53



campo gerencial — s6 pode ser completamente verificavel se houver materialidade do
fendmeno nas empresas. Essa materialidade poderd ser verificada, segundo proposto pelo
autor, pelo surgimento de consultorias e profissionais especializados em coaching, que
oferecam 0s seus servicos no mercado sob a alcunha de coaches. Para testar isso, recorremos
a outro escopo de apreciacdo do conceito: a sua recorréncia na midia em geral especialmente
nas secdes que sdo voltadas ao fluxo de informagdes sobre negdcios, carreira, economia e
financas. Assim, selecionei quatro veiculos de informacéo de grande circulacdo nacional para
fazer uma breve verificagédo: os jornais O Globo, Folha de Sao Paulo, O Estado de Séo Paulo.

No jornal O Globo temos o seguinte quadro:

Gréfico 4 - Ocorréncias dos conceitos de coach (esquerda) e coaching (direita) no

jornal O Globo, por década.
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Fonte: O Globo.

O jornal O Globo (RJ), informa em seu acervo que, entre as décadas de 1920 e 1980,
tanto coach como coaching aparecem quase majoritariamente nas secdes de esporte e, muito
especialmente, referente a temas hipicos. Como visto anteriormente, a palavra coach é
etimologicamente radicada no substantivo que em portugués poderia ser traduzido como
cocheiro. Nessas matérias, geralmente o coach aparece como 0 personagem que monta
cavalos em corridas de joquei. A excec¢do fica por conta das décadas de 1940 e 1950, onde
curiosamente coach passa a designar também treinadores de outros esportes, como o futebol.
Muito provavelmente embalado pelo fato de o football ser um esporte bretdo, aqui ele figura
ao lado de palavras como scratch, teams, etc., além do seu ja referido uso por conta do

hipismo. N&o sabemos por que, mas esse estrangeirismo todo na linguagem esportiva € algo
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que muda bruscamente a partir dos anos 1960, fazendo com que a palavra coach volte a
aparecer exclusivamente em temas de montaria. A palavra s6 volta a aparecer com mais
frequéncia a partir dos anos 1990 e 2000, onde passa a figurar nas sessdes de carreira,
emprego, negocios e financas. Nesse mesmo periodo observa-se também o crescimento da

palavra coaching na acepcdo de treinamento empresarial.

Grafico 5 - Ocorréncias dos conceitos de coach (acima) e coaching (abaixo) no jornal O

Estado de Sdo Paulo, por década; discriminacéo por caderno.
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Fonte: O Estado de Sao Paulo.

O jornal o Estado de Séo Paulo (SP), informa em seu acervo um movimento de
ocorréncias das palavras coach e coaching muito similar ao observado no O Globo. Até as
décadas de 1980 e 1990 a apreciacdo do conceito se da quase que exclusivamente na tematica
esportiva e hipica. A partir da década de 1990, ambos os conceitos comegam a figurar nos
cadernos ligados a tematica do emprego, da economia e da carreira. A exce¢do fica pelos
registros nos cadernos de automoveis, referindo-se a um modelo denominado Towner coach.
Essa variacdo pode eventualmente ser encontrada nos outros jornais e revistas também, mas
sem alterar significativamente o cenario. No caso do conceito de coaching, os cadernos de
empregos, oportunidades, economia e negadcios representam aproximadamente 90% do total
de ocorréncias — 0 que certamente € alimentado por sua profusdo nos Gltimos anos — e é esse 0

dado que nos interessa aqui.
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Gréfico 6 - Ocorréncias dos conceitos de coaching no jornal Folha de Sdo Paulo
(1962-2014), discriminado por assunto.
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Fonte: adaptado de Oliveira Jr. (2015)

No Gréfico 6 temos o importante levantamento feito por Oliveira Jr. (2015). Assim
como os graficos expostos anteriormente, a observacdo feita pelo autor acusa também o
crescimento de referéncias ao conceito coaching no jornal Folha de Sdo Paulo. Ocorre que
aqui, ao registrar também o tipo de matéria que veicula o conceito, temos um outro ponto de
vista sobre esse boom. Como bem visualizado por Oliveira Jr. (idem), cresceu também o
namero de matérias sobre coaching sem a necessidade de explicagdes prévias sobre o seu
significado enquanto acep¢do de treinamento empresarial. Esse € o0 registro que consta no
grafico, em vermelho, o que sugere a sua apreensdo pelo senso comum do publico leitor do
jornal e pelos jornalistas que produzem as matérias. O dado, portanto, enseja a aferi¢cdo de que
ndo apenas cresceu o volume e o fluxo de referéncias a coaching em relacdo ao tipo de
conhecimento que é associado ao campo gerencial, como cresceu também a sua compreensao

a priori nesses termos.

Assim, com o0s dados aqui expostos, creio que seja possivel confirmar o Pressuposto 1:
h& o crescimento de citacGes do conceito de coaching, na acepcéo proposta até aqui, em bases
de dados e em meios de comunicacdo de massa (jornais e revistas). Mais do que isso: quando
colocamos lado a lado as apreciagdes do conceito — tanto no universo académico e cientifico,
guanto na midia em geral — percebe-se que o coaching ndo é par excellence um fenémeno do
campo esportivo. Isso é algo que erroneamente poderia ser aferido caso fosse observado

somente o crescimento de sua recorréncia em artigos e periddicos académicos. O fato que nos
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interessa aqui, e isso € 0 mais importante, € que nos Ultimos quinze anos a sua apreciacao a
partir de nogOes do campo gerencial foi uma das mais (sendo a mais) relevantes. 1sso porque,
conforme demonstrado, ndo hd s6 o crescimento de referéncias ao termo nas secdes que
podem ser vinculadas ao tipo de conhecimento que circula no campo gerencial. H&4 também a
absorcéo desse sentido pelo senso comum, como sendo o principal significado que pode ser

atribuido ao termo.

2.6. Pressuposto 2: primeiros sinais do coaching no Brasil

Verificando que a resposta para o Pressuposto 1 € afirmativa, cabe entdo observar qual
é o tipo de publicacdo que podemos observar nos meios de comunicacdo de massa, no caso,
na amostra de jornais referidos no capitulo anterior. Escolnemos nos deter no acervo dos
jornais Folha de S&o Paulo e O Estado de Sdo Paulo por dois motivos. Primeiro pela
facilidade no acesso destas midias e, em segundo lugar, pelo fato de serem produzidos em um
dos estados onde esta radicada esta pesquisa (SP). Soma-se a isso o fato de serem jornais com
circulacdo nacional. Como o meu enfoque na pesquisa ndo se trata de uma analise do
coaching na midia, a exposi¢do a seguir cumpre apenas funcéo heuristica. O seu objetivo é
dar suporte ao recorte do objeto, tal qual formulado adiante. Antes, no entanto, cabe uma

ressalva.

Buscarei os “primeiros sinais” do coaching no Brasil nos jornais de massa e ndo nas
bases de dados de periddicos cientificos por uma razdo bastante simples. E temporalmente nos
primeiros que o coaching (na acepcao de treinamento empresarial) comega a aparecer. Uma
investigacdo dos fluxos internacionais de conhecimento sobre o conceito a partir do universo
académico pode ser relevante. Mas, aparentemente, ele ndo se presta a responder quais sao
suas primeiras apari¢cdes no contexto gerencial brasileiro. Nas bases Scopus e Web of Science,
por exemplo, a primeira publicacdo de um brasileiro é de 1997, e ndo se trata de um artigo
sobre coaching na acepcdo que definimos anteriormente. No portal de periédico da CAPES, o
primeiro artigo escrito em portugués data de 2002, e pertence a tematica esportiva. A
apreensdo do conceito no ambito das ciéncias e das universidades parece obedecer l6gica
propria, além do fato de que, em inglés, ele também poder se referir a diversas formas de

treinamento diferentes.

Tanto na Folha de Sdo Paulo quanto em O Estado de S&o Paulo, a primeira apari¢ao

do coaching no Iéxico voltado a executivos data de 1993. Em ambos os jornais se percebe que

57



sdo apreciacOes que pretendem divulgar o coaching. Conforme registrado por Oliveira Jr.
(2015), a primeira referéncia a coaching na acepc¢édo gerencial/empresarial na Folha data de 7
de fevereiro de 1993, no caderno de Empregos, secdo de Recursos Humanos. Ja no Estado de
Sdo Paulo temos a aparicdo do termo coach, com essa significacdo, antes do termo coaching.

Assim se observa na Figura 1:

Figura 1 - Primeiras aparicOes dos conceitos de coaching e coach na acepc¢ao
empresarial/gerencial nos jornais Folha de S&o Paulo e O Estado de S&o Paulo
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Fonte: Folha de SP e O Estado de SP.

Trata-se de duas matérias encomendadas. A primeira (Folha de S&o Paulo,
07/02/1993) € um dos primeiros andncios de servi¢co de coaching, dentro da ideia de produto
voltado para executivos (“pretende-se ajudar a empresa a resolver eventuais problemas com
um executivo especifico do nivel estratégico”). A empresa que oferece, Laerte Cordeiro &
Associados, atua no ramo das consultorias. A segunda (O Estado de Séo Paulo, 13/07/1993) ¢
0 anuncio de um evento, o 3° Forum de RH, realizado por uma instituicdo chamada IBAP. No
terceiro dia de evento (13/08/1993) consta na programacdo a palestra “O gerente coach: 0
perfil do gerente da década de 90 e do novo milénio”, ministrada por Victor Bader, da
empresa Coopers & Lybrand (outra empresa do ramo das consultorias). As palavras coach e

coaching aparecem aqui dentro da mesma ideia, mas com apreciagdes distintas. Na primeira,
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0 coaching aparece como servigo. Na segunda, o coach pode ser visto tanto como um
substantivo (o “gerente coach”, conforme ja observado desde as teses de John Whitmore),
guanto como um adjetivo. coach, nesse segundo caso, seria uma qualidade (observe-se o
primeiro quadro da Figura 2 abaixo). Cumpre observar, até aqui, no plano empresarial, a
mesma origem discursiva: empresas de consultoria que ocupam posic¢ao no setor de formacéo

e capacitagédo de recursos humanos.

Figura 2 - Coaching e coach na acepc¢édo empresarial/gerencial nos jornais O Estado de
Séo Paulo e Folha de S&o Paulo: outros sentidos.
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Fonte: Folha de SP e O Estado de SP.

Na imagem da esquerda (O Estado de S&o Paulo, 04/07/1994), temos um quadro
explicativo que versa sobre o tema: “Futuro: as habilidades pessoais que comegam a ser
exigidas dos profissionais”. No 5° item temos: “ser coach (diminui¢do do autoritarismo,
incremento na postura de negociacao)”. A origem da informagao é a Fundagdo Dom Cabral,
instituicdo de ensino superior que possui formacdo em coaching. A da direita é o andncio da
empresa Manager (outra empresa de consultoria), que oferece o curso de coaching em vendas,
ministrada por um consultor norte-americano chamado James Flaherty. Define coaching
como ‘“despertar a exceléncia nos outros, aproveitando situacdes reais do dia a dia para
desenvolver profissionais, dando aten¢do individualizada a cada um”. No seu rol, promete
habilidades de autoconhecimento, reconhecimento da equipe, e encantamento do cliente
(sentido proximo ao de “incremento na postura de negociagdo”, conforme observado na
imagem vizinha). Alem dos vértices discursivos (instituicdo de ensino superior e empresa de
consultoria), cumpre observar também os primeiros sinais de um esbogo de padrédo

comportamental. coaching, na forma de substantivo, aparece apenas como um produto de
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executivos. Na forma de adjetivo, revela o indicativo de qualidades comportamentais que
atuam sobre a postura diante da equipe de trabalho e em momentos de negociacéo.

Figura 3 - Anuncio de curso organizado por uma empresa de coaching, na pagina da
ABRH - Nacional, no jornal O Estado de S&o Paulo.
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O anuncio acima consta como parte de uma pagina publicitaria (de folha inteira) da
Associacdo Brasileira de Recursos Humanos — Nacional (28/11/1996). N&o se trata de um
evento sobre coaching, mas que é organizado por uma empresa do ramo. Duas coisas
merecem ser anotadas aqui. A primeira, o fato de ser promovido pela ABRH, uma institui¢éo
nos moldes de uma Organizacdo Empresarial (OEs) conforme definido por Griin (1990;
1992). Isso instiga reflexdes sobre a relagdo entre o fenbmeno do coaching e esse tipo de
institui¢do. A segunda, ¢ o texto que acompanha o titulo da palestra, “O futuro em suas
maos”, que alude a imagem de um mundo globalizado “sem volta”, no qual as empresas sao

afetadas por processos de reestruturacdo, e os funcionarios sdo o alvo principal de mudancgas
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(como mudanga de funcbes, de emprego e até mesmo de desemprego). O tom dessa

linguagem ¢ diretivo e, porque ndo dizer, de ameaca®.

Segue-se a isso que, ja na segunda metade da década de 1990, podemos observar uma
recorréncia crescente nas paginas de classificados de empresas de consultoria que oferecem
servigo de coaching. N’O Estado de Sao Paulo, em 01/06/1997, temos na pagina 88 (caderno
de classificados, sessao “Shopping RH”) o anuncio de uma empresa de consultoria, que
oferece coaching. Isso indica a difusdo de empresas que se tornam especializadas em
coaching, tendo ele como seu produto principal. Esse dado se soma a verificagdo, conforme ja
apontado no Grafico 6, do aparecimento de vagas de emprego para coach ou com exigéncia
de coaching. Esse tipo de apreciacdo aumenta consideravelmente a partir da segunda metade

dos anos 2000. A seguir, alguns exemplos na Folha de S&o Paulo:

Figura 4 - Anancios de vagas de emprego com exigéncia de coaching ou para coach no
jornal Folha de S&o Paulo.
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Fonte: Folha de SP

Os cargos com exigéncia de coaching sdo da faixa hierarquica da geréncia (diretor
administrativo, consultor interno de RH, supervisor de treinamento e gerente administrativo).
H& também o aparecimento do coach como categoria de emprego. Os salarios variam de
R$8.000,00 a R$10.000,00, e sdo oferecidos em sites como a Catho e a RH Vagas. Esse
registro € acompanhado pela reportagem da Folha de S&o Paulo do dia 4 de dezembro de
2011: “Aumenta o nimero de ‘coaches’ no pais: empresas investem em treinamento de
executivos para melhorar desempenho de equipes e ganhar agilidade”. A reportagem aponta
que o mercado de ‘coaching’ disparou no pais de 2005 a 2011. Nesse tempo o ntimero de
profissionais no Brasil teria crescido 207%. O levantamento foi feito pelo préprio jornal junto

a Associacdo Brasileira de coaching Executivo e Empresarial (ABRACEM), ao Instituto

41 Observar o subcapitulo 4.4, onde discorro sobre esse tipo de retdrica.
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Brasileiro de coaching (IBC), & Sociedade Brasileira de coaching (SBC) e a Sociedade
Latino-americana de coaching (SLAC). O excerto ndo informa como foi feito este
levantamento, mas referenda a sugestdo feita até aqui de que o fendmeno tem crescido no

Brasil e ganhado cada vez mais importancia no campo gerencial.

Ante todos esses dados expostos, creio que seja possivel realizar um esboco para o
Pressuposto 2: o aporte do coaching no Brasil, na acepcdo gerencial, ocorre por meio de
empresas de consultoria especializadas em recursos humanos e treinamento de atores ligados
ao nivel da geréncia das empresas. Inicialmente ele aparece como tema de andncios de
servicos e palestras, através dos quais se inicia um processo de divulgacdo do conceito no
Iéxico gerencial brasileiro. Esse aporte ocorre com o crivo de instituicdes como a ABRH que,
conforme Griin (1990; 1992), podem ser classificadas como Organizacfes Empresariais, ou
seja, associacdes que caracterizam e ddo forma ao campo gerencial brasileiro a partir dos anos
1990. J& no final dos anos 1990 e no inicio dos anos 2000, essa difusdo repercute no
oferecimento, nas secBes de classificados, de servicos de coaching por determinadas
empresas, bem como de vagas de emprego para coach ou com exigéncia de coaching. Essas
vagas sdao para cargos do nivel da geréncia. Em todos os casos, pudemos encontrar dois
sentidos para o conceito: o sentido de adjetivo, ou seja, de rotulo para um determinado padréo
comportamental que é exigido pelas empresas (0 coach como qualidade); o sentido de
substantivo, ou seja, de rotulo para uma pratica de capacitacdo profissional (o coaching como
servico ou como qualificacdo no curriculo) ou mesmo para o proprio profissional (o coach

como empregado ou como atendente personalizado).

2.7. Pressuposto 3: dos objetivos da investigacao

A exposicdo que eu fiz sobre as teses de Timothy Gallwey e John Whitmore possui
uma funcdo de preposicédo para a definicdo conceitual do fenémeno. N&o se trata de dizer que
ambos merecem o epiteto de “fundadores do coaching moderno”, ainda que isso seja sugerido
por Stec (2012) em referéncia a Gallwey. Nos marcos das teses do “jogo interior”, podemos
observar a proficua transposi¢do de métodos pedagogicos do campo esportivo para 0 mundo
dos negdcios e das empresas. O terreno fértil que permite que isso acontega S0 0S Processos
de reengenharia das empresas, conforme sugerido pela leitura de Whitmore (2010/1992), que
acontecem num contexto historico determinante. Esse contexto demarca o “novo espirito do
capitalismo”, para usar a expressao de Boltanski e Chiapello (2009), sem o qual néo se pode

observar 0 novo ambiente ideoldgico e 0s novos paradigmas de valores que podemos
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apreender do campo gerencial. Desse contexto sobressai uma nova linguagem e novos atores
no campo em questdo, como o coach — o que se verifica pelo crescimento da importancia do
tema, dentre outros ambitos, em publicacdes académicas e cientificas em que ha citacdo do
conceito. Nesse caso, estamos falando especialmente de publicacdes que envolvam formas de

conhecimento que sdo mobilizadas pelo campo gerencial.

Essa onda reverbera também no Brasil, o que fez com que nos anos 1990 e 2000
pudesse haver um crescimento de referéncias ao coaching em grandes jornais. Especialmente
nos cadernos voltados a carreira e negécios, e também na oferta de empregos para individuos
que possuem esse tipo de formacéo. Esses dados, na minha opiniéo, atestam a relevancia de se
realizar uma pesquisa sobre o assunto. Mas € preciso ir além. O que faz com que esse
movimento — observado até aqui — aconteca? Essa € a pergunta nodal desta pesquisa. Por um
lado, observando superficialmente os dados expostos até aqui, somos tentados a dizer que
tudo ndo passa de mais um “modismo gerencial” que desembarca no Brasil no colo das
novidades administrativas que aportam em territorio tupiniquim em funcdo da reestruturacdo
produtiva neoliberal. Esse tipo de afirmac&o é uma meia verdade. E claro que hé esse fluxo de
tipos especificos de reformas administrativas, que paulatinamente sdo apresentadas ao cenario
brasileiro desde meados da década de 1980. Mas isso ndo responde qual é a demanda
especifica que permite que haja a absorcdo do conceito. As primeiras referéncias a coach e
coaching nos jornais observados datam de principios da década de 1990. Mas o seu boom e

Sua apreensao a priori como treinamento empresarial s6 ocorreu a partir dos anos 2000.

Esse interim entre as primeiras aparicdes do conceito de coaching e o seu aumento
vertiginoso no léxico gerencial sugere que houve, nesse periodo, a criacdo de uma demanda
especifica para esse tipo de préatica — ou, por formas especificas de disciplinamento. Isso ndo
teria acontecido caso o0 conceito tivesse ficado restrito apenas ao ambito das palestras e de
alguns eventos de RH na década 1990. Essa indagacdo nos coloca diante da tematica sobre o
disciplinamento no mundo do trabalho e, mais especificamente, no campo gerencial. Ocorre
ainda observar algumas coisas importantes: uma importante interpretacdo para esse periodo
historico da economia brasileira € a de Griin (2007). Segundo o autor, o periodo em questdo —

no plano da economia politica, demarcado pelo avanco das reformas neoliberais no Estado e
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nos mercados*? — apresenta um sentido de ambientacdo de novas ideias econdmicas no Brasil.
Mas, ndo s6. O autor verifica um “sentido de afirmar uma mudanga na polaridade das
categorias basicas de percep¢ao, conduzindo a preponderancia do ‘pequeno’ sobre o ‘grande’,
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da ‘espontaneidade’ sobre o ‘planejamento’” Griin (2007, p.385). Essas categorias basicas
cortam diagonalmente diversas instituicdes e grupos sociais (governos, midia, empresarios),
criando a hegemonia de um pano de fundo onde se ancora a nogdo de que o mercado é uma
forma de coordenacdo (espontanea) mais eficiente do que as organizagdes hierarquizadas

(morosas e autocraticas).

Segundo o autor (GRUN, 2007), é possivel ainda afirmar que, analiticamente, essa
peculiaridade produziu no imaginario o efeito da “obra sem mestre”. Ou seja, da empresa
autbnoma, do empreendedor individual, do trabalhador autogerido, dentre outras alegorias
tipicas da reestruturagdo produtiva. Tal efeito, “resultado de estratégias politicas e discursivas
independentes provenientes de diversos grupos de agentes sem ligagdes diretas”, fez com que
uma nova conven¢do cognitiva ganhasse “naturalidade, desaparecendo o rastro da disputa
cultural da qual ela é o resultado” (p.385). Utilizando a nog¢do bourdieusiana de “revolugdo
simbdlica” (BOURDIEU, 1989), o autor denota nesse momento histérico brasileiro uma
mudanga geral de sensibilidades que “se instaura através de violéncias simbolicas que quanto
mais intensas sdo, menos perceptiveis se mostram, ja que elas calam o0s seus objetos e
legitimam os seus sujeitos” (GRUN, 2007, p.385). Acredito que seja possivel relacionar essa

“mudanca geral de sensibilidades”*3aos auspicios de novas formas de disciplinamento para o

42 llustrativamente, Griin (2007) afirma que o inicio desse periodo pode ser visualizado com a
declaracdo do entdo presidente da republica Fernando Collor, que afirmou que os automodveis
brasileiros eram carrogas, referindo-se ao atraso da industria brasileira. “Dali em diante, o problema
da economia brasileira ndo se faria presente somente na empresa estatal, mas todas as grandes
empresas do pais seriam responsaveis pelo atraso e o marasmo econdmicos” (GRUN, 2007, p.383). A
década de 1990 foi marcada pela generalizagdo da critica a grande empresa, considerada como
“elefante branco”; tal critica, desde principios do neoliberalismo no Brasil (1980) até entdo, se dirigia
majoritariamente a empresas estatais.

43 Griin (2007) observa que o que ocorre no Brasil no periodo pds-1990 é a associagdo
simbidtica dos mercados financeiros as virtudes presumidas da ideia de mercado. O efeito disso é a
predominancia de toda a visdao de mundo do capitalismo financeiro sobre outras esferas econdmicas,
politicas e culturais. Desse modo, o autor mobiliza o conceito bourdieusiano de “campo”, de modo a
perceber tanto a dominancia do setor financeiro ndo sé na esfera da economia, mas no campo maior
da luta pelo poder politico e social. Como observo adiante, nesta dissertagcdo, creio ser possivel
inserir o crescimento do coaching nessa interpretacdo, desde que feitas algumas ressalvas.
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mundo do trabalho e do campo gerencial — e, por consequéncia, da génese e da difusdo do
coaching no Brasil. O caréater de violéncia simbdlica destes auspicios é sugerido pelo clima de
exigéncia, fatalismo e até ameacas que acompanha algumas das primeiras visualizacdes do

conceito, como aquela que pode ser verificada nas Figuras 2 e 3.

Soma-se a observacdo da “mudanga geral de sensibilidades” o fato de que, além de
substantivo, o coaching e o coach também podem ter sentido de adjetivacdo: fala-se nesse
caso em ter qualidades comportamentais de coach (“ser” coach, ou “ser” um gerente-coach).
Que qualidades sdo estas? Pensar nessas qualidades é algo que leva a refletir sobre os sentidos
de incorporacdo do conceito (ou seja, torna-lo corpo) no campo gerencial diante de todas as
varidveis que estamos observando. E provavel que, adotando a perspectiva sociol6gica
bourdieusiana, pudéssemos falar, nesse sentido, numa hexis corporal vinculada ao universo
dos gerentes e dos negdcios. Nesse sentido, seria cabivel — nos termos de uma pesquisa que
esta atenta para o tema da disciplina - pensar numa investigacdo sobre 0s corpos, ou, pra usar
uma metafora, da materializagdo de corpos que formam o “tecido social” que se “encharca”
com as ideias de uma época e de um lugar. Seria, portanto, uma pesquisa sobre um processo
de subjetivacdo (0 coaching) olhando-se metodicamente quem passa por esse processo de

forma passiva (0s seus subordinados, pares e clientes em geral).

Todavia, acredito ser possivel adotar uma outra rota de investigacdo. Se pudermos
falar dos preceitos dominantes no campo gerencial como aquelas que se aproximam do “novo
espirito do capitalismo™ conforme proposto por Boltanski e Chiapello (2009), talvez seja
possivel indagar sobre o que é subjetivado, e como isso acontece. No caso do fenémeno do
coaching, falariamos sobre qual é o tipo de comportamento do “coach adjetivo” — que pode
estar tanto no “gerente coach” quanto no coach que presta servicos como tal. 1sso nos coloca
diretamente em contato com o0s preceitos pedagdgicos do coaching: qual é o tipo de
aprendizado envolvido? Como ele é transmitido? Creio que essas perguntas apontem para
uma saida para uma pesquisa socioldgica sobre o tema. A partir daqui somos direcionados ao
sujeito ativo do processo de coaching: o proprio coach. Como argumentado no subcapitulo
2.1, 0 coach pode ser tanto o consultor que faz acompanhamento pessoal, quanto o gerente-
coach (vide Figura 1 para observar o seu registro empirico). O coach consultor, entretanto, é
aquele que parece reunir todas as pegas que configuram a préatica. Explico isso com mais
detalhes no Capitulo 6. Cumpre, no entanto, anotar aqui que sdo profissionais que: (1a)

ocuparam cargos de direcdo em empresas (d’onde apreendem o imperativo de novas formas
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de geréncia); (1b) em algum momento passaram por um atendimento com outro coach; (1c)
realizaram uma formacdo em coaching; e (1d) atuam no mercado transmitindo e operando

com os preceitos pedagogicos do coaching.

As variaveis la, 1b, 1c e 1d sdo os pontos do desenho de um esbogo para esta
pesquisa. Elas permitem delinear pressupostos de analise, de forma que se identifique quem é
0 coach, o sujeito que pratica o coaching* — e que, presumo, domine todas as “notas” desta
“partitura do coaching”. Usando esta metafora musical, creio que podemos compreender este
“baile do coaching” ndo apenas a partir de quem “danga a musica”, mas também a partir de
quem a toca — e, afinal, qual “partitura” é tocada. Ha aqui um pouco do espirito investigativo
de Braverman (1981). A despeito de ter se debrucado sobre outro momento histérico e sobre
outros fenébmenos do mundo do trabalho, o autor, em seu famoso texto A geréncia cientifica,
discorre sobre o papel de Frederick W. Taylor (enquanto ator social) na criacdo de um modelo
de geréncia industrial que mais tarde se tornou paradigmatico no capitalismo global. O
desiderato do coaching tem propor¢cdes menores, ressalte-se. Mas o que importa de observar
no autor ¢ a forma como ele mostra que a “danc¢a do taylorismo” s6 pode ser compreendida se
observarmos “quem toca a musica” (a geréncia) e qual a “partitura” que ela toca (o método

que impele a separacgdo entre o trabalho intelectual e o manual).

Até aqui temos uma proposta de variaveis para enquadrar quem € o sujeito que pratica
0 coaching. Essas variaveis foram estabelecidas observando-se 0s personagens expostos no
Capitulo 1 e os dados dos subcapitulos 2.5 e 2.6. Falta-nos agora definir as varidveis das
proposigdes desta “partitura do coaching”. Nesse caso recorro, de maneira interpretativa, as
teses de Gallwey e Whitmore expostas nos subcapitulos 2.2 e 2.3, de forma a criar
enguadramentos possiveis para algumas varidveis importantes destas proposi¢oes: (2a) que
envolvam a diferenciagdo entre o interior e o exterior dos individuos (nos moldes das
consideragdes feitas a respeito do “jogo interior”); (2b) que busquem mobilizar atributos
ligados a subjetividade dos individuos para uma melhor “performance”; (2c) que tenha como
preceito a ideia de que o sucesso e o fracasso dos individuos possa ser delimitado ao dominio

exclusivo de suas subjetividades; (2d) que implique numa responsabilizacdo totalizante do

44 Alguns exemplos desse sujeito do coaching sdo expostos no Capitulo 1. Carlos, Silvia e
Beatriz sdao algumas das pessoas que se encaixam no enquadramento a partir dessas quatro
variaveis.
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individuo sobre suas escolhas e pelas consequéncias destas; por fim (2e) tenham como

pressuposto a crencga de que é possivel promover a mudanca e a adaptacao.

A esta “partitura do coaching”, chamo, nesta pesquisa, de “sistema de pensamento” do
coaching. Este “sistema de pensamento” contém, evidentemente, discursos. Por isso ele €, na
acepcao de Foucault (2005), uma formagdo discursiva. Segundo o autor, em sua arqueologia
do saber, 0 que importa na analise de uma formacéo discursiva, mais do que suas recorréncias
(de objetos, de modalidades de enunciacéo, conceitos, escolhas temaéticas, etc,) sdo 0s seus
sistemas de dispersdo. Ou seja, as regras de deformacdo ou mesmo decomposicdo de seus
elementos, o que possibilita sua individuacdo em circunstancias e contextos diferentes. Ao
colocar lado a lado os dados sobre coaching expostos aqui até entdo (a bibliografia de
Gallwey e Whitmore, as recorréncias do conceito em materiais académicos, cientificos e em
exemplares da grande midia impressa), percebemos que ele possui uma disperséo, tanto
geografica quanto gnosioldgica. Essa ultima implica o que no ditado popular se diz como
“cada cabeca, uma sentenga”. Como ocorre em qualquer outro fendmeno vulgarmente
chamado de “modismo gerencial”, os sujeitos do coaching também parecem ter, cada um,
uma sentenca sobre o que é ser coach. Isso nos impele a buscar recorréncias ndo no contetdo

em si, mas nas diferentes modulagdes do contetido deste “sistema de pensamento”.

O objetivo tatico desta pesquisa é, para tanto, buscar os sujeitos do coaching, 0s
coaches, dentro das variaveis 1a, 1b, 1c e 1d, para observar a modulacdo e a dispersdo deste
“sistema de pensamento” do coaching. Para tanto creio ser possivel recorrer a todo material
empirico (priméario ou secundario, impresso ou audiovisual) que perpasse pelas variaveis 2a,
2b, 2c, 2d e 2e. O objetivo estratégico, por sua vez, é observar em que medida o coaching
pode ser relacionado as transformacbes no campo gerencial (e no mundo do trabalho)
ocorridas no periodo anotado. Por fim, a partir destas observacbes, acredito ser possivel
responder as questdes e verificar as hipdteses delineadas no Capitulo 1. Parto do pressuposto
maior de que as caracteristicas do “novo espirito do capitalismo” conjecturadas por Boltanski
e Chiapello (2009) colaboram para fornecer indagacOes sobre as mudancas nas relagoes
sociais no mundo do trabalho nos paises que foram afetados pela reestruturacdo produtiva

neoliberal, como é o caso do Brasil.
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CAPITULO 3 — Recorte e percurso metodoldgico

Em seu livro “Truques do Oficio”, Becker (2009) relata sobre um desafio que ele faz
aos seus alunos de metodologia de pesquisa: ele pede que escrevam a palavra “tudo”, e que
tentem descrever o que € esse “tudo” no seu campo de investigacdo. O desafio de Becker ¢
provocador. Ele sabe que ndo se pode atingir o todo ao se realizar uma pesquisa. Por um lado,
h& os limites da imaginacdo e do alcance de imersdo do pesquisador no campo: por mais que
ele queira, ndo é possivel projetar tudo o que se podera apreender do que é investigado. Por
outro lado, ha as limitacGes da coleta de dados que séo colocados pelo tempo e pelos limites
geograficos da pesquisa. O exercicio, porém, é importante. Ao menos ele delineia 0s
primeiros passos para uma descri¢cdo do objeto, o que mais tarde se desdobrara em possiveis

variaveis para a sua analise socioldgica.

O que seria “tudo” no coaching? Essa é uma pergunta que me faco a partir do desafio
de Becker. Em primeiro lugar, é toda a literatura e toda a sorte de manuais (impressos ou
virtuais) que servem de aporte a divulgacdo da pratica e a formagdo de coaches. Esses
materiais se dividem em duas categorias fundamentais. Uma delas é a de materiais
publicitarios através dos quais 0s coaches e as instituicbes buscam se promover no mercado.
A outra delas sdo os materiais tedricos. Ha varias linhas de coaching diferentes, e elas seguem
teorias diferentes. Portanto a teoria € um elemento muito importante a ser destacado. Em
segundo lugar, sdo os dois sujeitos elementares do processo de coaching: o coach e o
coachee. Ha, no entanto, muitas variacOes diferentes para a relacdo entre esses dois atores. A
mais comum é quando um sujeito contrata autonomamente, de forma particular, o coach para
que este lhe ajude a atingir as suas metas. Outra forma comum é quando a empresa do sujeito
contrata um coach externo para otimizar a sua performance. As outras variagdes sdo mais
nebulosas. Fala-se muito em “lider coach”. Nesse caso, o lider ¢ um dirigente empresarial que
tem conhecimentos de coaching e os aplica na equipe que dirige. H& também profissionais de
recursos humanos que possuem conhecimentos em coaching, os quais sdo aplicados em

processos de recrutamento, selecdo e treinamento interno dentro das empresas.

Em terceiro lugar, ha as instituicbes que oferecem cursos de coaching e aquelas que
acreditam e certificam os coaches que estdo atuando no mercado. Nesses casos, hd muitas
variagfes também. Historicamente, as primeiras entidades formadoras de coaching foram
empresas de consultoria convencionais que passaram a oferecer esse tipo de formacdo para

executivos e empresarios. Posteriormente, passaram a surgir instituicbes que sdo voltadas
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exclusivamente para a formagdo em coaching. E hoje aparecem cada vez mais faculdades e
instituicdes de ensino superior que oferecem cursos de especializacdo e de pds-graduacdo em
coaching. As entidades que acreditam e que certificam 0s coaches sdo um caso a parte.
Algumas sdo internacionais, e outras sdo nacionais, mas o que ha de comum entre elas é que
elas buscam supervisionar o trabalho de seus associados, possibilitando que eles tenham

sustentacdo e renome no mercado.

Em quarto lugar, esta a sessdo de coaching. A sessdo € um momento muito importante
de se destacar, porque é o0 grande momento da atuacio profissional do coach. E quando o
coach encontra o coachee, e pde em pratica todas as teorias e métodos que aprendeu quando
se formou em coaching. A sessdo é sempre precedida por contratos bem redigidos e
acordados entre o coach e o coachee, e tem uma série de rituais. O local onde ela acontece é
algo que também ocupa o centro das preocupagdes do coach. Alguns possuem escritorio ou
consultdrio proprio. Outros atendem na empresa do contratante. E ha até aqueles que atendem
na casa do coachee, ou em lugares diversos. As sessdes sdo geralmente em encontros
pessoais, mas sobram relatos de uso de Skype ou outros aplicativos virtuais de comunicacao.
Registrem-se ainda dois ingredientes fundamentais da génese e difusdo do coaching
nacionalmente. As vagas de emprego que exigem formacdo em coaching. Nesse caso, nao
estamos s falando de coaches que oferecem servico como autdbnomos. Estamos falando
também de postos de trabalho em empresas que passam a exigir dos seus profissionais
certificacdo em coaching.

Os dados sugerem que houve uma irrupcao de coaching no campo gerencial brasileiro,
e ele se dd em um cenério confuso e carregado de contradi¢Ges. Nos ultimos anos, no Brasil,
temos visto um aumento surpreendente de empresas no mercado. Além de grandes empresas e
multinacionais, estamos falando de empresas de médio e pequeno porte e, inclusive, de
trabalhadores que entram no mercado de trabalho como Pessoa Juridica ou como Micro
Empreendedores Individuais (os chamados MET’s). Isso tudo torna uma pesquisa socioldgica
sobre o coaching no Brasil um tanto quanto erratica. Afirmar que “o coaching é um fenémeno
do campo gerencial” ndo nos diz nada. De que “campo gerencial” estamos falando? Decorre
disso o motivo pelo qual, no Capitulo 2, me debrucei sobre o trabalho de criar categorias
sociologicas suficientes para poder mapear os caminhos da génese e da difusdo do coaching
em nosso pais. Neste capitulo, pretendo aprofundar na exposicdo destas categorias, de forma a

relaciona-las a uma possivel abordagem metodoldgica sobre o tema.
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3.1. O recorte geografico

Esta pesquisa esta radicada em duas cidades brasileiras: Porto Alegre (RS) e Séo Paulo
(SP). A primeira, por ser a cidade onde esta localizada a UFRGS, onde realizei o0 mestrado
pelo Programa de Pds-Graduacdo em Sociologia. A segunda por ser a capital do estado onde
eu nasci e iniciei minha trajetéria académica e profissional. Apesar destas referéncias de
origem, a escolha dessas cidades ndo é fortuita: sdo dois polos dinamicos da economia
brasileira e que, por suas caracteristicas, respondem a alguns requisitos necessarios para
proporcionar uma conjuntura favordvel a presenca do coaching. A despeito das devidas
diferengas, especialmente quantitativas, Porto Alegre e Sdo Paulo possuem uma trajetoria
econémica que coincide em alguns pontos. Ambas as cidades ganharam importancia politica e
geografica somente a partir da segunda metade do século XIX. No inicio do século XX,
passam por um processo de industrializacdo germinal, tornando-as cidades com uma
economia dinamizada — em contraste com o interior dos respectivos estados (RS e SP), onde
predominava a producao agropecudria. A partir da década de 1930, experimentam um avanco

no processo de industrializacdo, algo que iria mudar somente a partir da década de 1970.

Entre as décadas de 1970 e 1980, tanto em Porto Alegre quanto em S&do Paulo,
verificou-se uma diminuicdo da importancia da industria na circulacdo de capital destas
cidades — ainda que isso ndo tenha eliminado a producéo industrial em ambas as regides
metropolitanas. O que se observou, na verdade, foi o aumento significativo da parcela de
capital vinculado as areas de servicos, principalmente no setor de telecomunicacdes e no setor
financeiro. Ao observar esse processo, alguns autores chegaram a referi-lo como uma
"reversdo da polarizagdo”, ou seja, desconcentracdo espacial da atividade econdmica,
afetando, de forma particular, a localizacdo dos estabelecimentos industriais (AZZONI, 1985;
1986; ALONSO; BANDEIRA, 1988). Pode-se dizer que essa desconcentracdo demonstrou
ser verdadeira para o caso da producdo industrial, mas ndo se estendeu para outros setores da
economia. Pelo contrario, Porto Alegre e Sdo Paulo seguem sendo as primeiras no ranking do

PIB de seus respectivos estados*.

Essa nova dindmica econdmica conecta diretamente essas duas cidades as mudancas
globais do capitalismo ocorridas durante a reestruturagdo produtiva. Instadas a incrementar

suas atividades econbmicas, Porto Alegre e Sdo Paulo passaram por transformacGes

45 Disponivel em: <http://www.cidades.ibge.gov.br/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.
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importantes nos seus fluxos de capitais e, por consequéncia, na composicdo de sua forca de
trabalho. Nesse caso, as mudancas ndo se refletiram somente no nivel da base do sistema
produtivo, mas também nos niveis superiores — no caso que nos interessa, N0 campo
gerencial. Sugere-se assim que, por essas razdes, podemos encontrar as condi¢cGes para um
proficuo mercado de coaching tanto nos dominios porto-alegrenses quanto paulistanos. Por
ISso registro aqui os trabalhos de Burlamaque (2013), Granados Diaz (2014), Severgnini
(2012), Ramos (2009) e Rodrigues (2013) que discorrem sobre a presenca do coaching (em
varias modalidades, tanto de life coaching quanto de coaching executivo e empresarial) na
cidade de Porto Alegre. J& na cidade de S&o Paulo, podemos registrar os estudos de Ferreira
(2008), Moraes (2007), Souza (2013). Na maioria destes estudos, os coaches envolvidos se
aproximam significativamente das “variaveis 1” (1a, 1b, 1c, e 1d) expostas no subcapitulo
2.7, 0 que confirma que o recorte geografico é favoravel para realizar uma pesquisa dentro da

temaética proposta.

3.2. A no¢do de “campo gerencial” e as Organiza¢oées Empresariais

Até agora tenho utilizado a no¢do de campo gerencial para definir o segmento, dentro
do mundo do trabalho, no qual o coaching geralmente esta inserido. Trata-se de uma escolha
conceitual que tem implicac6es metodoldgicas importantes, por isso merece um detalhamento
maior. O coaching ndo é uma pratica de capacita¢do voltada para operarios e, menos ainda,
para os cidadaos subproletarizados que sdo marginalizados do sistema produtivo. Nao temos
conhecimento de nenhum programa de coaching para os segmentos menos favorecidos da
sociedade. A partir das pistas fornecidas no subcapitulo 2.6, formulei as variaveis 1a, 1b, 1c e
1d, para sugerir um frame de visualizacdo dos sujeitos do coaching dentro das posi¢oes
estruturais no universo econdémico e empresarial. Por essas variaveis, podemos dizer que o
coaching € voltado para a faixa hierarquica gerencial das empresas. Mas, desde ja, somos
confrontados com algumas dificuldades de enquadramento.

A primeira delas pelo fato de a figura do “executivo” poder se referir a pessoas com
caracteristicas e fungdes muito diferentes nas empresas. A depender do tamanho da empresa,
0 executivo pode ser desde aquele individuo que controla uma pequena unidade de producao
até aquele que figura como um dos seus investidores. A segunda delas pelo fato de, em
pequenas e médias empresas, 0 proprietario do empreendimento poder ser enquadrado
(culturalmente, pelo senso comum) nessa mesma categoria. Nesse caso, hé a sobreposi¢do da

figura do empresario-proprietario a figura do executivo. A posigdo estrutural no sistema
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produtivo, portanto, ¢ insuficiente para unir as “variaveis 1” a uma teoria sociologica que dé
conta de corresponder as nossas indagacOes. Essas variagfes também implicam numa
amplitude muito grande na renda destes atores. Decorre disso tudo que categorias como
“burguesia” ¢ “elites” sdo igualmente problematicas nesse sentido. Soma-se a essa dificuldade

uma auséncia de dados suficientes sobre esse segmento na sociedade brasileira.

Em principios da década de 1990, Grun (1990) observou que, naquele momento,
ocorria no pais uma “revolucdo” de gerentes. Munido da nogdo bourdieusiana de “revolucao
simbdlica”, o autor observava na economia brasileira um movimento no sentido de ruptura
com o padrdo taylorista de geréncia cientifica. Hoje, 25 anos depois desse momento, pode
parecer 6bvio que isso tenha acontecido no compasso do avanco da reestruturacdo produtiva.
Mas 0 mais interessante de observar aqui é a anotacdo que o autor faz no sentido de perceber
o0 taylorismo ndo apenas como uma ferramenta de gestdo industrial, aplicavel em algumas
circunstancias e descartavel em outras. Na verdade, preconizando a separacao absoluta entre o
fazer e o pensar, ele corresponde também a um habitus, um sistema de disposi¢cdes mentais
tornadas rigidas pela acdo do tempo e praticamente naturalizadas, instituidas pela socializagdo
dos individuos desde a primeira infancia, estando em sintonia com uma sociedade altamente
desigual como a brasileira e com as estratégias de preservacdo dos espacos atribuidos aos

gerentes de modo geral.

A “revolugdo” dos gerentes brasileiros foi, na verdade, todo 0 movimento de ruptura
com esse habitus taylorista, de forma a se criar um padrdo de geréncia afeito aos modelos
japoneses de organizagdo do sistema produtivo e as lean organizations. Essa ruptura op0s, de
um lado, empresarios e executivos tidos como ligados a um modelo de desenvolvimento
atrasado, burocratico, materializado nas empresas “elefante branco”; e, do outro, os managers
“modernos”, os quais tinham como capital inicial no mercado o proprio curriculum vitae com
alto valor agregado. Além disso, 0 novo gerente brasileiro entrou no circuito de negdcios
impulsionado pelo seu capital social e cultural (o que lhe permite acesso aos postos de diregéo
nas empresas). Assim, esses dois eixos articularam-se perfeitamente com a nova modalidade

de consumo produtivo, criando um padrdo legitimo de executivo e de empresario
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(taxonomicamente complacentes*®) de acordo com os imperativos demandados pelos novos
modelos de empresas (GRUN, 1990; 1992).

Tais caracteristicas impeliram o autor a falar em um novo campo gerencial brasileiro.
A porta de entrada do autor a este campo foram as associacOes profissionais dos
executivos brasileiros que tiveram papel importante ndo apenas na economia, mas também
nas esferas politicas e governamentais, principalmente no periodo da Assembleia Constituinte
de 1988. Essas associag0es congregam profissionais de financgas, de mercadologia, de
organizacdo e métodos, de suprimentos, de recursos humanos, de controle de qualidade, de
informatica e outras especialidades. Uma caracteristica fundamental dessas associacdes é que
elas rechacam o sindicalismo e, particularmente, os sindicatos patronais (ligados a figura do
gerente “atrasado”). Nesse caso o sindicalismo era visto como uma forma de mobilizacio
“plebeia”, ao passo que as novas associacdes — chamadas pelo autor de Organizagdes
Empresariais (OE’s) — representavam uma forma de mobiliza¢do social mais moderna. Um

exemplo desse tipo de entidade é a Associacao Brasileira de Recursos Humanos — ABRH.

Conforme brevemente observado no subcapitulo 2.6, entidades como a ABRH tiveram
papel importante nas primeiras aparicbes do coaching no Brasil. Na toada de disseminar o
ideal do gerente “moderno”, os primeiros palestrantes que propagavam a ideia do “gerente-
coach” e os primeiros eventos publicos ministrados por empresas de coaching foram

amplamente organizados e divulgados por OE’s como a ABRH. Ressalte-se, entretanto, que

46 “Os sistemas simbdlicos operados por nossos atores nutrem-se da complacéncia taxonémica
existente na sociedade brasileira que ainda ndo sedimentou no seu imaginario a figura do ‘executivo’
como uma personalidade social especifica. Assim, confundem-se todo o tempo os termos ‘executivo’
e ‘empresdrio’, tanto nos meios de comunicacdo quanto no cotidiano empresarial, onde os
individuos que recebem as delega¢Ges de autoridade tipicas da posicdo do executivo tendem a
vivenciar de corpo e alma o papel de empresdrio. [...] Todos eles [executivos da amostragem do
autor] vislumbram como expectativa otimista de futuro a independéncia financeira através do
engajamento por conta propria em fungdes de consultoria e assessoramento em geral” (Griin, 1990,
p.143, grifos do autor). Para verificar se essa complacéncia taxondmica continua valida nos termos
de Griin, seria necessario percorrer por uma pesquisa que se aproximasse do tipo de amostragem
colhida pelo autor. Mas, para esta pesquisa, a proposi¢do continua sendo valida, de forma que
ressaltamos que as primeiras fagulhas do coaching no Brasil — conforme observado anteriormente —
sdo sinalizadas no escopo de atuacdo de empresas de consultoria. O mesmo se pode dizer da
trajetdria dos coaches entrevistados em nossa amostragem (vide Capitulo 6), sendo a maioria ex-
gestores ou executivos que depois de um tempo ocupando cargos de diregdo em empresas (em sua
maioria, privadas), enveredam-se por empreendimentos de sua propriedade.

73



isso ndo é algo que ficou no passado. N&o é coincidéncia que em 2012 a ABRH-RS tenha
organizado um férum estadual sobre coaching®’. Eventos similares foram realizados por
outras se¢des estaduais dessa mesma entidade, como a ABRH-BA em 2014*% e a ABRH-PE
em 2015*. Também n&o é coincidéncia que em 2013 a ABRH-Nacional tenha encomendado
ao instituto de pesquisa Fidedigna (por sinal, localizado em Porto Alegre), uma pesquisa
nacional® sobre a presenca do coaching nas 100 melhores empresas para trabalhar segundo a
associacdo. Para ndo usar somente a ABRH como exemplo, podemos citar outros casos. Em
2010 o Instituto Brasileiro de Executivos Financeiros — IBEF (Se¢do de SP) realizou evento
organizado por mulheres executivas para discutir coaching®. Ja a Associacdo Paulista de
Recursos Humanos e Gestores de Pessoas — AAPSA possui um grupo de debate exclusivo

para discutir coaching e desenvolvimento de carreira®?.

Todas essas associagdes sdao OrganizacGes Empresariais conforme definido por Griin
(1990). A relacéo entre o coaching e as OE’s é o que nos permite sugerir a correlagdo do
fendmeno ao campo gerencial, nos moldes que o autor define. Essas instituicdes ndo apenas
colaboram com a difusdo do conceito, como também corroboram com a sua legitimidade no
campo gerencial. Mas h& algo mais a ser destacado aqui. Além dessa relacdo (direta ou
indireta) com as OEs tradicionais, os profissionais do coaching possuem suas préprias formas
associativas. A principal delas é, certamente, a International coaching Federation (ICF).
Trata-se de uma instituicdo norte-americana, fundada em 1995, e que possui segdes em

diversos paises — inclusive o Brasil. H& outras instituicdes que operam nesses mesmos

47 Disponivel em: <http://www.abrhrs.com.br/destaques.atu?nome=forum-sobre-coaching-
abrh-rs>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.

48 Disponivel em:  <http://abrhba.org.br/eventos/sim/forum-de-coaching-2014-um-olhar-
sobre-o-processo-e-resultados/apresentacao>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.

49 Disponivel em: <http://www.abrhpe.com.br/index.php/eventos/evento/2o0-forum-de-
coaching-abrh-pe/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.

50 Vide Anexo D.

51 Disponivel em:  <http://www2.uol.com.br/canalexecutivo/notas101/2809201017.htm>.
Acesso em: em 13 de dez. 2015.

52 Disponivel em: <http://aapsa.com.br/index.php/features-mainmenu-47/grupo-de-
desenvolvimento-coaching-e-carreira>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.

74


http://www.abrhrs.com.br/destaques.atu?nome=forum-sobre-coaching-abrh-rs
http://www.abrhrs.com.br/destaques.atu?nome=forum-sobre-coaching-abrh-rs
http://www.abrhrs.com.br/destaques.atu?nome=forum-sobre-coaching-abrh-rs
http://www.abrhrs.com.br/destaques.atu?nome=forum-sobre-coaching-abrh-rs
http://abrhba.org.br/eventos/sim/forum-de-coaching-2014-um-olhar-sobre-o-processo-e-resultados/apresentacao
http://abrhba.org.br/eventos/sim/forum-de-coaching-2014-um-olhar-sobre-o-processo-e-resultados/apresentacao
http://abrhba.org.br/eventos/sim/forum-de-coaching-2014-um-olhar-sobre-o-processo-e-resultados/apresentacao
http://abrhba.org.br/eventos/sim/forum-de-coaching-2014-um-olhar-sobre-o-processo-e-resultados/apresentacao
http://www.abrhpe.com.br/index.php/eventos/evento/2o-forum-de-coaching-abrh-pe/
http://www.abrhpe.com.br/index.php/eventos/evento/2o-forum-de-coaching-abrh-pe/
http://www.abrhpe.com.br/index.php/eventos/evento/2o-forum-de-coaching-abrh-pe/
http://www.abrhpe.com.br/index.php/eventos/evento/2o-forum-de-coaching-abrh-pe/
http://aapsa.com.br/index.php/features-mainmenu-47/grupo-de-desenvolvimento-coaching-e-carreira
http://aapsa.com.br/index.php/features-mainmenu-47/grupo-de-desenvolvimento-coaching-e-carreira

moldes: International Association of coaching (IAC), Worldwide Association of Business
coaching (WABC), International Association of coaching Institutes (ICI), para citar apenas
algumas. Estas sdo, majoritariamente, instituicGes internacionais, mas ha muitos coaches

brasileiros associados a elas.

No Brasil, além dessas OEs internacionais, hd o papel destacado de outro tipo de
instituicdo: aquela que é responsavel pela formacéo de coaches. Muitos nomes poderiam ser
citados aqui. Os principais sdo: a Sociedade Brasileira de coaching (SBC), o Instituto
Brasileiro de coaching (IBC), a Sociedade Latino-Americana de coaching (SLAC), o Instituto
Holos, o Instituto EcoSocial, o Integrated coaching Institute (ICI-Brasil), a Associacdo
Brasileira de coaching Executivo e Empresarial (ABRACEM), a Sociedade Gaucha de
coaching (SGC). Essas instituicdes possuem um papel ambiguo. Por um lado elas funcionam
como escolas de coaching e de gestdo de pessoas (grifos meus). Por outro lado, elas retinem
algumas caracteristicas de OEs, na medida em que mantém um vinculo institucional de
reconhecimento e certificacdo de seus formandos. Esse é mais um indicio de que podemos nos
referir ao coaching como um fendmeno do campo gerencial. Decorre disso que estas
instituicdes sdo o ponto de partida do percurso metodoldgico desta pesquisa, uma vez que
congregam profissionais que, suple-se, podem ser enquadrados nas “variaveis 1” definidas

aqui anteriormente.

3.3. Da etapa exploratoria: algumas percepcdes definidoras

Durante a construcdo do projeto de pesquisa, muitos colegas, professores e outros
pesquisadores me questionaram porgue eu ndo entrevistava os coachees, ou seja, as pessoas
que contratam os coaches. De fato, essa entrada no campo seria bastante interessante pra
poder descobrir quais sdo as motivacdes que levam uma pessoa a buscar o coaching, bem
como sao 0s processos de subjetivacdo proporcionados pela préatica (e também o que &, afinal,
subjetivado). Seria também uma forma de confrontar aquilo que é publicizado e idealizado
pela literatura sobre coaching e aquilo que ‘“realmente” acontece nas sessdes € nos
treinamentos. Entretanto, nem sempre aquilo que parece ser o mais ideal, € efetivamente o
mais préatico (e 0 mais possivel) no sentido de uma pesquisa socioldgica. Entrevistar coachees
é algo que foi descartado por uma serie de implicacOes éticas e metodologicas. O coaching
executivo e empresarial — que, segundo foi confirmado pelo campo de pesquisa, sdo as

principais (e fundadoras) modalidades de coaching existentes no campo gerencial —
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geralmente é contratado por executivos e empresas que raramente estdo abertos a participar de

pesquisas desse porte, principalmente por razdes comerciais e de sigilo empresarial.

O caso de Ferreira (2008), por exemplo, que realizou pesquisa em seu mestrado em
Administracdo de Empresas na USP sobre o coaching na visdo dos envolvidos (o coach, o
executivo, e a empresa), é bastante significativo. O autor relata que, de um universo de 119
empresas que utilizam coaching no desenvolvimento de seu quadro de dirigentes, apenas dez
apareceram como possiveis colaboradoras da pesquisa e, destas, apenas duas puderam
efetivamente participar. E ainda assim, elas so6 toparam participar apos um rigido contrato que
previa inclusive um roteiro estruturado de perguntas o que, muito provavelmente, é algo que
tolhe o pesquisador de questionar outros elementos que por vezes aparecem no decorrer do
didlogo com os sujeitos pesquisados. Ndo contente com esse registro, no final de abril de
2014 estive em Sdo Paulo (SP), onde, atraveés da mediacdo de um informante, contatei o
primeiro coach com o qual conversei pessoalmente. Na ocasido, questionei se seria possivel
entrevistar ndo somente ele, como também as pessoas que ele treinava. A resposta foi
negativa. A relacdo entre o coach e o coachee prevé um contrato de absoluto sigilo, o que
impede que se apareca um terceiro no meio dessa relacdo, ainda mais com a finalidade de se
realizar uma pesquisa socioldgica. Esse fato fez com que eu descartasse também a observacdo
de sessOes coaching.

Dentro da academia, é muito dificil encontrar dissertacdes e teses que consigam passar
por essa barreira do sigilo contratual. Uma excecdo é a pesquisa feita por Motter Junior
(2012), realizada para elaboracdo de dissertacdo de mestrado em Administracdo de Empresas
pela FGV-RJ. A pesquisa em questdo € bastante interessante: trata-se de uma analise
semantica sobre o conceito de “sucesso” na percep¢do de coachees. O autor queria saber
como 0 sucesso de um processo de coaching era percebido e qualificado por aqueles que
solicitam o servi¢o de um coach, e assim ele conseguiu — segundo relatado — entrevistar 728
pessoas. Como ele conseguiu isso? Simples: ele mesmo € um coach, formado pela Sociedade
Brasileira de coaching e portador de certificagdes internacionais. Igualmente, ele é autor de
manuais publicados por uma editora famosa do ramo, o que Ihe confere uma ampla gama de
contatos no campo e trénsito livre nas instituicdes formadoras de coaching. Esse, no entanto,
ndo é o meu caso. Como uma pessoa de fora deste universo, as minhas dificuldades de acesso

ao campo de pesquisa séo redobradas.
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Uma possibilidade de insercdo levantada foi que eu fizesse um curso de coaching
oferecido por alguma das institui¢des identificadas na etapa exploratéria. A ideia seria realizar
algum tipo de observacdo participante desse tipo de curso, etnografa-la, enfim, registrar o
maximo que eu pudesse dela. Entretanto, o custo de um curso de coaching esteve muito além
da expectativa de gastos com essa pesquisa. As faixas de preco variam de acordo com o tipo
de formagédo e certificagdo obtido, mas dificilmente os valores do investimento sdo menores
do que R$10.000,00. Para sanar, em parte, a curiosidade sobre como é esse tipo de
treinamento, busquei observar palestras e eventos publicos organizados por coaches. Esses
eventos possuem uma dupla funcdo: primeiramente, divulgar o coaching como uma boa
solugdo para quem tem problemas com seu desenvolvimento pessoal; em segundo lugar,
permitir que o coach-palestrante projete seu nome no mercado, dando um “gostinho” pros
ouvintes de como € a sua atuacdo. O registro dessas observacdes estd exposto no Capitulo 5
desta dissertagdo. A despeito das limitacGes desses dados, as observagdes foram importantes
para anotar a modulacdo da fala publica dos coaches, o que mais tarde colaborou para
comparar os diferentes conteldos de algumas variacdes discursivas do “sistema de

pensamento” do coaching.

Como os registros das palestras sdo limitados, foi necessario adotar outro
procedimento para auscultar o “sistema de pensamento” do coaching. Durante 2014 e 2015,
coletei diversos exemplares da literatura especializada em coaching. Nesse caso, foram
coletados manuais e livros, impressos e em versdo digital, que tivessem caracteristicas
discursivas proximas aos textos de Timothy Gallwey e John Whitmore — ou seja, proximo das
“variaveis 2” (2a, 2b, 2c, 2d e 2¢) expostas no subcapitulo 2.7. Esses materiais se distinguem
da bibliografia académica sobre coaching: possuem linguagem acessivel e estrutura simples,
uma vez que seu objetivo é difundir modelos normativos, o que os aproxima de qualquer
manual de gestdo empresarial. Além disso, sdo materiais que desfrutam de um carater que
poderiamos chamar de “discurso empresarial geral”. Ou seja, que ndo possuem conteudo
apenas descritivo, mas comportam também forte linguagem moral, posto que pretendem nao
sO dizer o que fazer, mas garantir adesdo aos preceitos que sdo expostos. Priorizei as
publicacdes que tivessem a mesma origem editorial, de forma que néo se colocasse em duvida
a fonte em comum dos principais vetores discursivos do coaching. Pela mesma razéo, busquei
priorizar os materiais que sdo publicados pelas escolas de coaching nas quais 0s meus

entrevistados se formaram. No Capitulo 4 fago uma breve exposigdo de um destes manuais.
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3.4. Os coaches entrevistados e as instituicdes consideradas

Na impossibilidade de observar os coaches em agdo (tanto no seu exercicio
profissional, como nos cursos de formacdo em coaching), uma saida possivel foi entrevistar
0s proéprios profissionais. Esse indicativo ja havia sido confirmado em incursdo exploratoria
em abril de 2014, e me parecia plausivel por algumas razdes. Uma delas € que alguns dos sites
das instituicdes de coaching possuem informacGes sobre os coaches que por elas séo
certificados (endereco, telefone, e-mail). Essa porta de entrada me pareceu Util, uma vez que
ajudaria a manter centrada a busca dos discursos a partir de determinados vetores mapeaveis —
tal como eu ja havia feito na selecdo dos manuais de coaching. Outra razédo foi poder alcancar
coaches através daquilo que muitos pesquisadores chamam de movimento “bola de neve”, ou
seja, quando um entrevistado indica outro para se fazer entrevista, o outro indica um terceiro,

o terceiro indica um quarto e assim sucessivamente.

No total, entrei em contato com oitenta e trés coaches de Porto Alegre e Sdo Paulo.
Destes, dezessete toparam participar da pesquisa, sendo dez de Porto Alegre e sete de S&o
Paulo. Entrevistei também um consultor que prestava servigos de mentoring de Sao Paulo, e
que ndo tinha relagdes com coaching. Isso porque, no inicio da pesquisa, havia a suposicao de
que as diferencas entre coaching e mentoring poderiam ser exploradas no campo de pesquisa.
As demarcacdes entre um e outro apareceram de forma bastante evidente. Estes registros
foram anotados nos Capitulos 4 e 6. Além disso, a entrevista com este mentor pode ser
interessante pra minha analise final, pois nela eu Ihe perguntei o que ele achava do coaching e
as suas consideracdes foram muito importantes pra eu poder entender como (e quando) que
um coach é contratado pelas empresas. Com relacdo aos coaches, foram selecionadas duas
associacOes para contatar possiveis interlocutores que se dispusessem a dialogar e fornecer

entrevistas. Chamarei essas instituicbes de 11 e 12.

A Instituicdo 11 é uma federagdo que reivindica o rotulo de “internacional”. Foi
fundada nos EUA na década de 1990, e possui se¢des (chamadas de chapters ou capitulos) em
diversos paises. No Brasil, ha também os capitulos estaduais. Trata-se de uma federagdo que
apenas credencia e acredita profissionais (ndo sendo, portanto, uma escola de coaching). Por
essa razdo, Il ¢ uma associacdo que se aproxima mais da taxonomia tipica das OE’s,
conforme definido por Griin (1992). Para ser associado, é preciso ser um coach que faz
atendimento pessoal, ou seja, oferecer servico de coaching individual. Ha dois niveis de

certificacdo emitidos pela entidade. O mais basico é o de Master Certified coach (MCC). O
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mais avancado é o Associated Certified coach (ACC). Para obter essas certificacdes o
associado precisa, em primeiro lugar, ser formado por uma escola de coaching reconhecida
pela instituicdo. E, em segundo lugar, submeter os seus atendimentos — devidamente
registrados em relatorios — a instituicdo, que supervisiona caso por caso. Dos dezessete

coaches entrevistados, catorze sdo da Instituicéo I1.

A Instituicdo 12 é uma associacdo nacional que, além de entidade associativa, € uma
escola de coaching. Do ponto de vista institucional e de mercado, sua concepg¢do é um pouco
contréria as rotulaces internacionais. Dedica-se exclusivamente ao coaching executivo e
empresarial (ao contrario da Instituicdo 11, que também certifica profissionais que praticam
coaching de vida). O profissional certificado por 12, além de obter a formacéo de coach, deve
ele mesmo passar por um processo coaching e, ao final do curso, atender um coachee
gratuitamente (chamado de “pr6-bono”). Assim como I1, o profissional de 12 ¢
supervisionado caso por caso pela associacdo. Do total de coaches entrevistados, dois sdo da
Instituicdo 12. Os outros dois entrevistados sdo dois casos que ndo estdo incluidos no escopo
destas instituicdes. Um deles, como ja mencionado, € um consultor que presta servigos de
mentoring, e ndo atua como coach. O outro € um coach de Porto Alegre que, a despeito de ser
formado por uma famosa escola de coaching nacional, é vinculado a uma rede de praticas
holisticas e esotéricas. O objetivo aqui era buscar também entender como se da a apreensao
do conceito de coaching no vulto de instituigdes que muitas vezes ndo sao tidas como “sérias”
pelo campo gerencial. Acreditei que seria possivel testar a hipdtese de que houvesse no campo
de pesquisa algum tipo de “padrdo desviante”. Entrei em contato com sete profissionais dessa

rede, mas s6 um se mostrou prestativo a pesquisa.

Os entrevistados estdo divididos em dois grupos. O grupo A (Al, A2, A3,..., Al10) sdo
0s coaches de Porto Alegre (RS). O grupo B (B1, B2, B3,..., B7) séo os coaches de Séo Paulo
(SP). O consultor (mentor) esté classificado como C1. Os profissionais foram previamente
selecionados a partir de uma breve investigacdo na internet sobre o tipo de servico que
prestavam e sobre o seu curriculo profissional. O objetivo aqui era escolher individuos que se
aproximassem das “variaveis 17 (la, 1b, Ic e 1d) expostas no subcapitulo 2.7. Estas
informacdes puderam ser obtidas tanto nos sites das instituigdes, que possuem uma sucinta
descricdo do associado. Como fonte de informacado complementar para a pré-selecéo, também
foram consultadas as paginas pessoais dos entrevistados e, quando possivel, também os seus

respectivos perfis na rede LinkedIn. Compilei as informagdes basicas de cada coach (ressalte-
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se, fornecidas nas entrevistas e com a devida autorizacdo do mesmo) em uma tabela, no
Anexo A. Todas as entrevistas foram permitidas mediante autorizacéo escrita, com clausula
de confidencialidade e anonimato, e legitimadas por uma carta de recomendacéo elaborada

pelo PPGS-UFRGS. Assim temos a seguinte distribuicdo de entrevistas:

Tabela 1 — Distribuicédo de entrevistas por cada instituicao considerada

Instituicéo 11 Instituicéo 12 Outros

Al, A2, A3, A4, A5, A7, A8, Al0,

B1, B2, B3, B4, B5, B6 A9, B7 A6, C1

Alguns adendos importantes: os entrevistados A10 e B6 fazem parte da equipe de
desenvolvimento e formacdo da Instituicdo 11 (o primeiro da secdo do RS e o0 segundo de SP);
0 entrevistado B7 é fundador e um dos principais dirigentes da Instituicdo 12. O dialogo com
estes atores permitiu captar também elementos da visdo institucional de cada uma dessas
associacles. Os codigos de ética e as cartas com fundamentos de 11 e 12 estdo expostas no
Anexo B. Analiso algumas das diferencgas entre cada uma das instituicdes consideradas no
subcapitulo 4.4. As entrevistas foram realizadas entre fevereiro e junho de 2015. Os coaches
que aceitaram participar foram bastante amigaveis. O interesse em participar se deu por
algumas razes distintas. A principal delas é que muitos dos entrevistados ja passaram pela
academia — visto que, no geral, séo profissionais com alta qualificacdo — ou por empregos que
tinham tarefas de pesquisa (como a entrevistada Al, que coordenou uma equipe de pesquisa
de um hospital). Houve também o caso dos entrevistados A2, B1 e B7 que, além de coaches,
sdo professores universitarios e estdo familiarizados com rotinas académicas. Por fim, houve

também o interesse daqueles que mostraram curiosidade em dialogar com um soci6logo.

3.5. Dos objetivos das entrevistas: lendo o coaching com “olhos de coach”

No subcapitulo 2.7, delineei a ideia de um “sistema de pensamento” do coaching a
partir da nocao de sistemas de dispersdo de Foucault (2005). Por se tratar de uma formacéao
discursiva (ou, ainda, de um conjunto de formagfes discursivas), é necessario reconhecer
algumas dificuldades de interpretacdo do objeto. O coaching ndo possui uma metanarrativa no
sentido de uma historia oficial e de uma teoria unanimemente aceita por todos os profissionais
do ramo. As referéncias a Gallwey, a despeito de serem informadas por Stec (2012) e por
passagens do campo de pesquisa (vide subcapitulo 4.2) ndo sdo suficientes para atribuir a um

unico personagem a origem de todas as formagdes discursivas do “sistema de pensamento” do
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coaching. H& um dado relevante, percebido no campo de pesquisa, que turva este debate: a
estratégia de endomarketing de profissionais do coaching (tanto os que atuam em
atendimentos pessoais, quanto os “gerentes coach”) faz com que varios atores reivindiquem

para si uma série de epitetos de pioneirismo®®,

Por essa razdo, uma das estratégias de analise nesta pesquisa é ndo a busca das
supostas origens definitivas do “sistema de pensamento” do coaching; mas sim a comparagao
entre dados de origens diferentes, dentro de um mesmo plano de formacg6es discursivas. Para
enquadrar essas formacdes, recorro a categorizacdo proposta por Nouroudine (2002) em
fungéo do par relacional linguagem/trabalho, a partir do qual o autor delineia trés dimensdes
relevantes: a “linguagem no trabalho”, a “linguagem como trabalho” e a “linguagem sobre o
trabalho”. Para tanto, criei quadros comparativos com corpus discursivos apreendidos do
material empirico coletado, de forma a permitir uma leitura cotejada entre os elementos
expostos (vide Quadro 2). Ndo se trata aqui de uma comparagéo no sentido de um confronto,
que busca explorar os deslizes entre um e outro. Na verdade, 0 mais interessante de observar,
guando colocamos uma coisa ao lado da outra, € a capilaridade de determinados preceitos que
sdo simultaneamente verificaveis nos materiais (publicitarios ou prescritivos) e nas falas dos

coaches entrevistados.

O objetivo central das entrevistas realizadas foi captar lentes através das quais eu
pudesse “ler” o coaching com os olhos dos coaches. Ainda na etapa exploratdria da pesquisa,
percebi que os primeiros materiais coletados constituiam um palavrério dificil de penetrar
sem as guias corretas. Sem orientacdo, esse emaranhado ¢ um verdadeiro “labirinto de
espelhos”, onde os conceitos parecem se repetir por todos os lados — o que facilmente gera
confusdes na interpretacdo do seu sentido. Na posi¢do de um leigo em coaching, isso se torna
duplamente dificil. Primeiro, porque ha a dificuldade de se incorrer sobre o contexto onde
determinados conceitos sdo aplicados. Segundo, porque ha a dificuldade de se compreender
guando determinados conceitos giram em torno de uma mesma ideia, ou quando eles estdo
dispostos de maneira a se falar sobre coisas diferentes. Conversar pessoalmente com 0s

coaches sobre o0 que é realmente o coaching, como eles viam a pratica, e quais 0S Sseus

53 E comum presidentes de institui¢des (associativas ou escolas de coaching) e representantes
publicos de empresas de consultoria que oferecem o servico autodenominarem-se “pioneiros” do
coaching, cada qual a sua maneira.

81



referenciais tedrico-metodoldgicos permitiu que eu formasse uma bussola suficientemente

razodvel para adentrar nesse labirinto. Conversar com coaches que possuem diferentes

abordagens foi igualmente favoravel para isso. De maneira que as entrevistas foram pensadas

de acordo com o seguinte roteiro:

Tabela 2 — Roteiro de entrevistas

12 Parte: Origem

do coach

Questdo principal:

1) Vocé pode falar sobre a sua trajetdria?
(Questdes norteadoras:

1.1. Qual sua formagéo?

1.2. Que faculdades cursou? Quais cursos realizou?

1.3. Qual sua experiéncia profissional?

1.4. Em que empresas trabalhou? Quais cargos ocupou?
1.5. Como chegou ao coaching?

1.6. Quando fez a formac&o em coaching?

1.7. Por qual instituigdo fez a formagao?

Objetivos: obter dados sobre a dimenséo
identitaria dos coaches. Entender as possibilidades
de percurso de uma pessoa dentro do campo
lempresarial até ela chegar ao coaching. Entender
quais as motivaces que levam uma pessoa a
buscar uma formacdo em coaching. Verificar se
estd correta a hipétese de que o coaching chegou
a0 campo empresarial nos Ultimos quinze anos.
Prospectar quais sdo as principais instituices
formadoras e certificadoras de coaches no Brasil.

22 Parte: O coach
falando do

coaching

Questdo principal:

2) O que € o coaching na sua perspectiva?

Questdes norteadoras:

2.1. Como vocé define o conceito?

2.2. Quais sdo suas referéncias tedricas?

2.3. Que importancia voce atribui ao coaching para o mundo
corporativo?

2.4. Como o coaching possibilita o desenvolvimento das
pessoas?

2.5. O que vocé entende por “desenvolvimento de pessoas”?

Objetivos: captar a dimenséo ideacional do coach.
Entender porque ele se identifica mais com uma
teoria do que com outra. Captar lentes que
permitam ler a teoria que ele utiliza na sua
abordagem. Entender o pano de fundo da tdo
repetida nogdo de “desenvolvimento de pessoas”.
Entender qual é o sentido valorativo que o coach
da pro coaching, tornando-a uma préatica
discursivamente defensavel.

Questdo principal:

3)VVocé concorda que o coaching tem crescido no
Brasil nos ultimos anos? Porque vocé acha isso?
Questdes norteadoras:

3.1. Como vocé percebe esse crescimento?

3.2. Vocé acha que isso é bom ou é ruim? Por que?

Objetivos: captar a dimensdo relacional dos
coaches. Captar o crescimento do coaching no
Brasil nos Gltimos anos na percepcéo dos préprios
coaches. Captar a imagem que eles fazem do
mundo concorrencial e dos mercados. Verificar se
em alguma medida isso implica em significados
para a sua atuagdo como coach no mercado.

Questdo principal:

4) Como é o trabalho de coaching que vocé faz?
Questdes norteadoras:

4.1. Qual o seu regime de trabalho? Auténomo, com CNPJ, ou
€ funcionario de uma empresa?

4.2. Como é o seu contrato de trabalho com o coachee?

4.3. Como s&0 as suas sessdes?

4.4, Qual o seu nicho de mercado?

4.5. Quais as principais demandas dos seus coachees?

4.6. Como vocé os auxilia a atingir seus objetivos?

4.7. Quais as dificuldades que eles tém na carreira e nos

negdcios? Como conseguem supera-las?

Objetivos: captar as interseccbes entre as
dimensoes identitéria, ideacional e relacional dos
coaches. Entender em qual ambito do campo
empresarial eles atuam.
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A dificuldade de “ler o coaching com olhos de coach” foi refor¢ada pelo fato de este
ser um fendmeno relativamente novo no campo gerencial brasileiro, o que se traduz em uma
falta de consensos sobre os seus parametros definidores. Como ha diferentes teorias que
fundamentam o coaching, ha diferentes versdes sobre 0s mesmos temas sobre os quais eles se
debrugam. Nesse caso, ao invés de ver na diversidade uma perturbacdo para a pesquisa,
enxerguei nela uma possibilidade de poder me deter sobre o que ha de comum nas diferentes
visdes. Disso decorre que a comparacdo semantica é uma das ferramentas utilizadas para a
analise dos dados. A busca de ideias em comum no “sistema de pensamento” do coaching é
algo que permite fazer emergir suas bases de sustentacdo discursiva. Para a minha surpresa,
essa busca de ideias em comum no “labirinto de espelhos”, se revelou uma tarefa muito
proficua. A diversidade é apenas aparente, e um olhar devidamente guiado de todo esse
material revelou muito mais homogeneidades do que distin¢cBes excludentes. Suas ideias
centrais sdo retomadas, reforcadas, repetidas, traduzidas com exemplos mdltiplos, passam de
uma plataforma para outra com grande fluidez: de um manual técnico para outro, de uma
editora para outra, da literatura elaborada pelos institutos de coaching para a imprensa oficial
para executivos, da imprensa para as redes sociais e outros espacos na internet, do texto
escrito por um autor para 0 ensino e para os diversos canais do site Youtube mantidos por

coaches, etc.

Por ser um conjunto lexical de destino performatico, sobretudo quando as pessoas que
se procura convencer sdo quantitativamente numerosas e qualitativamente variadas, a
modulacdo sobre alguns temas fundamentais (ou seja, os sistemas de dispersdo sobre estes
temas) constitui, via de regra, a eficacia da transmissao de uma mensagem, a qual s6 pode ser
devidamente fixada metamorfoseando-se constantemente. E esse processo de efusiva
modulacdo de mensagens codificadas que eu chamo de “génese ¢ difusdo” do coaching, e que
constitui a grande matéria de investigacdo desta pesquisa. E dessa transmutacio de codigos

que se revela um processo gnosioldgico® que tende a fundar um “sistema de pensamento”

54 Dird Bourdieu (1989, p.9): “o poder simbdlico é um poder de construgao da realidade que tende a
estabelecer uma ordem gnosioldgica: o sentido imediato do mundo (e, em particular, do mundo social) sup&e
aquilo a que Durkheim chama o conformismo légico, quer dizer, ‘uma concep¢do homogénea do tempo, do

o

espaco, do numero, da causa, que torna possivel a concordancia entre as inteligéncias’”. Assim, parto do
pressuposto de que os processos de justificagdo da economia e do capitalismo envolvem a construgdo da
disciplina enquanto axioma auto-evidente. Essa construcdo, por sua vez, deve ser precedida por essa ordem

gnosioldgica a qual Bourdieu se refere.
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mais ou menos estavel — ou, no minimo, com pretensdes de se tornar estavel. Por sua vez, a
grande pergunta que esta por tras desta pesquisa é se este “sistema de pensamento” se
articula em algum grau com o poder simbolico que ampara os principios de novas
formas de conhecimentos condutivistas demandados pelo campo gerencial brasileiro e,

num plano mais estendido, pelo mundo do trabalho®® (grifos meus).

Para levar a termo a minha investigacdo, fiz o cruzamento de conceitos e
representacdes que sdo expressos nas trés principais fontes de dados coletados: (i) material de
fontes priméarias: entrevistas e as palestras observadas (SP e RS); (ii) material impresso
(fontes secundarias): a literatura especializada, as aparicdes na midia impressa (obs.: material
coletado em SP e RS) e os estatutos das Instituicdes 11 e 12; (iii) material digital (fontes
secundarias): informacGes complementares obtidas nos sites das escolas de coaching
brasileiras, e no layout de apresentacdo de profissionais e empresas que prestam servigo de
coaching. Nos Anexos, sistematizei alguns exemplares significativos desses trés eixos de
material empirico reunido. As etapas definidoras da coleta de dados foram organizadas de

acordo com o esquema logico exposto no Quadro 1, abaixo:

Quadro 1 - Esquema logico de definigao, coleta e sistematizacdo do material

empirico analisado na pesquisa

Definicao de variaveis para

Da?néizgege Perguntas de Pesquisa | auscultacdo do "'sistema de Material empirico
(Capitulo 1) (subcapitulo 1.4) pensamento™ do coaching selecionado (Capitulo 3)
P (Capitulo 2)

i) qual a origem do conceito de
coaching?; ii) ele pode ser
compreendido como uma

Hipotese (i) ferramenta de disciplinamento

(i) material de fontes primérias:

Selecéo de interlocutores a partir das -
¢ P entrevistas e as palestras observadas

variaveis 1a, 1b, 1ce 1d

para o mundo do trabalho?; iii) o (SP e RS);
que ele tem a nos revelar em
termos éticos, morais e
55 Aqui a minha inspiragdo tedrico-metodolégica mais decisiva é, sem duvida, Boltanski e Chiapello

(2009). Também Bourdieu (1989), Weber (2004), Bendix (1996), Braverman (1981), Gramsci (2007), e os
brasileiros Souza (2009), Werneck Vianna (1976) e Nilton Vargas (1985) — de onde me inspirei para a expressao
“génese e difusdo do coaching no Brasil” — constituem o espaco das diferentes vozes que aqui dialogam para se
causar o “estranhamento” necessdrio para uma reflexao socioldgica sobre o tema.
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ideoldgicos sobre o campo
empresarial na atualidade?; iv)
COMO e porque as pessoas tém
buscado cada vez mais a formacéo
Hipétese (ii) em coaching ou os servigos
personalizados de um coach?

(ii) material impresso (fontes
secundarias): a literatura
especializada, as apari¢des na midia
impressa (obs.: material coletado em
SP e RS); estatutos das Institui¢des 11
el2.

Selecdo de material documental a partir
das variaveis 2a, 2b, 2c, 2d e 2e
(iii) material digital (fontes
secundarias): informagdes
complementares obtidas nos sites das
Hipétese (ii) escolas de coaching brasileiras, e no
layout de apresentacéo de
profissionais e empresas que prestam
servigo de coaching

A forma como foi feito o cruzamento de trechos importantes do material empirico €
demonstrado em quadros comparativos com corpus discursivos, como este que é exposto na
Tabela 3 (abaixo). O entendimento do “sistema de pensamento” do coaching a partir da nocao
foucaultiana de sistemas de disperséo €, aqui, complementado por uma visdo tautegorica (e
ndo alegdrica) dos elementos simbolicos captados no material empirico. Isso implica numa
visdo que de “que respeita o enigma original dos simbolos, que se deixa ensinar por ele
masque, a partir dai, promove o sentido, forma o sentido, na plena responsabilidade de um
pensamento auténomo”>¢. E certo que a sociologia possui um caréter critico que Ihe é proprio:
envolve a suspeita, 0 estranhamento, e uma interpretacdo de que os fatos sociais ndo se
narram por si s6. Mas isso significa que, na antessala da interpretacdo socioldgica, €
necessario extrair do elemento simbolico “uma alteridade que coloca em movimento o

pensamento”.

56 “O meu problema é assim o seguinte: como podemos pensar a partir do simbolo, sem
regressar a velha interpretagdo alegorizante? Como retirar do simbolo uma alteridade que coloca em
movimento o pensamento sem que essa seja a alteridade de um sentido ja existente, escondido,
dissimulado, oculto? Gostaria de tentar uma outra via, que seria a de uma interpretacdo criadora, de
uma interpretacdo que respeita o enigma original dos simbolos, quese deixa ensinar por ele mas que,
a partir dai, promove o sentido, forma o sentido, na plena responsabilidade de um pensamento
autébnomo. Vejamos: trata-se do problema de saber como é que um pensamento pode ser
simultaneamente ligado e livre, como é que o carater imediato do simbolo e a mediagdo do
pensamento formam um todo sélido”. Esse é o indicativo de Paul Ricoeur em seu texto “O simbolo
da o que pensar”, publicado em 1959.
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Tabela 3 — Modelo de quadro comparativo: o que é coaching?

Material (i): Entrevista B5

Material (ii): Ricci, 2009, p.14

Material (iii): site do IBC

“O coaching é uma parceria — do
coach que conduz o processo e do
coachee, que é o cliente — rumo a
ele atingir o objetivo que ele
estava buscando no coaching.
Entéo a parceria é a palavra mais
correta porque o coach ajuda com
gque o0 coachee enxergue, por
outras formas, algo que esta dentro
dele, mas que ele ainda néo
conseguiu por alguns motivos [...]
Entdo pode ser desde o coaching
executivo, se a pessoa tem
competéncias pra desenvolver, pra
conseguir performar melhor dentro
da empresa; seja o life coaching,
que sdo as outras &reas da vida;
que a pessoa pode estar querendo
mexer em outras areas da vida
dela; seja o coach de carreira...
Entdo é um momento onde esse
profissional tem um coach que por
meio de uma metodologia
estruturada faz perguntas corretas,
busca que o coachee consiga
ampliar sua visdo sobre aquela
situacdo que ele esta vivendo e
consiga com isso desenvolver
acOes que vao ajuda-lo”

“coaching é uma metodologia
utilizada para desenvolver algum
tipo de habilidade em uma pessoa.
Néo ¢ algo novo ou uma moda, ja
existe ha algumas décadas e hoje é
amplamente aplicado por empresas
e profissionais em busca de
melhorias ou em tomada de
decisdes. [...]. Participar de um
programa de coaching significa
mergulhar em uma ampla reflexdo
e tomar agles efetivas em busca de
algum objetivo. E um processo,
geralmente individual, onde o
coach e o seu cliente formam uma
alianca estratégica para
trabalharem em conjunto. Um dos
pioneiros no desenvolvimento dos
conceitos de coaching foi o
americano Timothy Gallwey que
obteve grande destaque, como
orientador de tenistas e golfistas
famosos na década de 1970. Seu
método foi revolucionério, pois
trabalhava ndo somente aspectos
técnicos do jogador, mas também
aspectos comportamentais, em
especial a concentragdo”

“O que ¢ coaching? Um mix de

recursos que utiliza técnicas,
ferramentas e conhecimentos de
diversas ciéncias como a

administracdo, gestdo de pessoas,
psicologia, neurociéncia, linguagem
ericksoniana, recursos humanos,
planejamento  estratégico, entre
outras visando a conquista de
grandes e efetivos resultados em
qualquer contexto, seja pessoal,
profissional, social, familiar,
espiritual ou financeiro. Trata-se de
um processo que produz mudancas
positivas e duradouras em um curto
espaco de tempo de forma efetiva e
acelerada. coaching significa tirar
um individuo de seu estado atual e
leva-lo ao estado desejado de forma
rapida e satisfatoria.O processo de
coaching é uma oportunidade de
visualizacdo clara dos pontos
individuais, de aumento da
autoconfianca, de quebrar barreiras
de limitacdo, para que as pessoas
possam conhecer e atingir seu
potencial méximo e alcancar suas
metas de forma objetiva e,
principalmente, assertiva”.

Heuristicamente, esses sdo alguns dos elementos constitutivos daquilo que tenho
chamado de “sistema de pensamento” do coaching. A literatura e 0os manuais tém como
objetivo principal informar os coaches — e pessoas interessadas na pratica — sobre as Ultimas
inovacdes técnicas, ferramentas e teorias que servem de aporte ao coaching, apresentando-se
como um dos principais espacos de inscri¢do do universo sobre o qual pretendo me debrucgar.
O material digital serve como registro temporal e espacial de sua difusdo em territorio
brasileiro. As entrevistas e as palestras observadas, por fim, permitem aferir a capilaridade
dos conceitos e como eles se refletem na fala dos préprios coaches. Como dito, a principal
inspiracdo teodrico-metodologica aqui vem diretamente de Boltanski e Chiapello (2009)
quando, na primeira parte da obra (Emergéncia de uma nova configuracéo ideologica: o

discurso empresarial dos anos 1990, pp.81-129), os autores realizam uma analise historico-
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comparada dos manuais de gestdo empresarial dos anos 1960 e 1990. Entretanto, essa anélise
privilegia as recorréncias semanticas destes manuais, limitando-se aos seus elementos

puramente textuais.

No meu caso, pretendi ndo me deter apenas nestes elementos. Uma vez que 0 meu
recorte temporal € muito especifico e menor — ou seja, sobretudo a partir dos anos 2000 —,
julguei que seria possivel observar as recorréncias especialmente através das falas dos
coaches sobre sua propria atuacdo profissional. Tais recorréncias formam as lentes através das
quais acredito ser possivel fazer uma leitura cotejada do material textual que recolhi. Na
qualidade de conjunto discursivo, o “sistema de pensamento” do coaching tem a capacidade
de permear as representacdes proprias do campo gerencial brasileiro, fornecendo modelos
estaveis e esquemas legitimos aos coaches. Mas, ndo s@: refletem também os valores e ideias
que estdo em espacos de naturezas muito diferentes, de tal jeito que sua presenca € a0 mesmo
tempo difusa (e, por vezes, confusa) e geral. Essa seara de conceitos faz com que as fronteiras
entre a estratégia empresarial “pura”, o discurso politico, a agita¢do e a propaganda sejam as
vezes muito ténues. Por outro lado, é nesse &mbito que estdo as respostas que sdo dadas pelos
profissionais ndo apenas ao seu campo profissional, como também a sociedade tal qual

imaginam.
3.6. Sobre os “principios de legitimac¢io” e os “principios de heteronomia”

O “sistema de pensamento” do coaching pode ser lido em duas arenas distintas. Nele
se percebe, sem duvida, a imponéncia de diferentes métodos para se delinear e atingir metas,
definir prioridades (na vida e no trabalho), ser mais produtivo e eficiente, etc. Entretanto, esse
universo nao é puramente técnico. Nao é feito apenas de um receituério pratico que visa
melhorar o rendimento dos individuos tal como se aumenta o desempenho de uma maquina.
Ele é acompanhado por aquilo que Boltanski e Chiapello (2009) chamam de “principios de
legitimacio™’. O fundamento deste conceito esta na sociologia da critica (e da justificagdo)

na versao em que ¢ expressa na analise dos autores sobre o “novo espirito do capitalismo”. Os

57 “Como ndo pode encontrar fundamento moral na légica do processo insacidvel de
acumulagdo (por si sé amoral), o capitalismo precisa extrair de ordens de justificacdo que lhe sdo
exteriores (aqui chamadas cidades) os principios de legitima¢do que lhe faltam. Por intermédio do
espirito do capitalismo, o capitalismo incorpora portanto, de certo modo, sua prépria critica, pois
incorpora principios morais nos quais as pessoas podem apoiar-se para denunciar aquilo que nele
nao respeita os valores que ele assumiu”. (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p.484).
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autores partem do entendimento de que o capitalismo nédo possui a capacidade de se justificar
por si sO, ou seja, ndo pode buscar um respaldo moral na propria loégica do “processo
insaciavel de acumulacao”. Como resultado disso, os agentes reprodutores da ordem do
capital incorporaram ordens de justificacdo de ambitos de onde emanavam criticas ao
capitalismo (como a contracultura da geracdo de 1968, por exemplo). Esse processo de
incorporacdo de criticas ao capital pelo proprio capitalismo faz com que surjam esses
“principios de legitima¢ao” que, por sua vez, percorrem toda a tipica literatura neoliberal de
gestdo empresarial e, por consequéncia, o “sistema de pensamento” do coaching. Discorro

sobre estes principios especialmente no Capitulo 4.

H&, porém, o outro lado da moeda. Na medida em que o coaching se propde a ser uma
pratica de desenvolvimento pessoal, o seu “sistema de pensamento” ndo apenas deve dizer o
que ¢ (e como) “desenvolver pessoas”, mas também porque “desenvolver pessoas”. Nesse
“porque” residem elementos que chamo de “principios de heteronomia”. Aqui a heteronomia
tem raiz na acepc¢do kantiana que denomina a sujeicdo do individuo a vontade de terceiros ou
de uma coletividade. Para justificar a heteronomia, o “sistema de pensamento” do coaching se
reporta a imagem de um universo caotico, demarcado pela concorréncia implacavel dos
mercados e por forcas incontrolaveis. E nesse “porque” que o controle (ou o autocontrole) ¢
colocado como um imperativo pedagdgico. O individuo precisa se autocontrolar (ou seja,
incorporar, tornar corpo motivagdes intrinsecas®® para atingir suas metas). Discorro sobre isso
principalmente nos Capitulos 4.3 e 5. Ressalte-se que a captagdo dos “principios de
heteronomia” s6 pdde ser realizada com o complemento fundamental da observagdo de falas

publicas dos coaches, tal como exponho no Capitulo 5.

58 “Nao existe uma infinidade de solugbes para ‘controlar o incontrolavel’: a Unica solugdo é,
de fato, que as pessoas se autocontrolem - o que consiste em deslocar a coergdo externa dos
dispositivos organizacionais para a interioridade das pessoas -, e que as forcas de controle por elas
exercidas sejam coerentes com um projeto geral da empresa. Isso explica a importancia atribuida a
nogdes como ‘envolvimento do pessoal’ ou de ‘motivagdes intrinsecas’, que sdo motivagdes ligadas
ao desejo e ao prazer de realizar o trabalho, e ndo a um sistema qualquer de puni¢des-recompensas
impingido de fora para dentro s6 capaz de gerar ‘motiva¢des extrinsecas" . (idem, p.110).
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Quadro 2 — Esquema logico de analise dos dados coletados

Principios de Principios de Heteronomia

. . ., i Trajetoria dos coaches (Capitulo 6)
Legitimagéo (Capitulo 4) | (subcapitulo 4.3 e Capitulo 5)

Tema da disciplina, do auto controle. Analise da trajetéria dos

. L B entrevistados. Observagéao da relagdo discurso/trajetdria
. L Material empirico (ii) e observacéo de . . Lo .
Material empirico (i), (ii) e (iii) lest (linguagem/trabalho). Observacéo apropriacéo de conceitos
palestras . o )
das ciéncias psicoldgicas pelo “sistema de pensamento” do

coaching.

Breve analise sobre as trajetérias dos nossos interlocutores
entrevistados, o que nos permite iluminar algumas formas de
Interpretacéo tautegoérica Interpretagdo critica conhecimento tedrico e pratico que sdo mobilizados pelos

profissionais. Observagao da relagéo entre esse conhecimento

com algumas passagens das suas trajetorias.

As limitagdes da minha pesquisa fizeram com que grande parte dos dados captados
fossem aqueles gque possuem carater normativo. Assim, poder-se-ia objetar sobre o seu
realismo, posto que eles apontam sobre o que “deve ser”, ao passo que hd uma defasagem de
dados que permitem aferir sobre o que ocorre "realmente” no cotidiano dos coaches e dos
sujeitos do campo gerencial. E verdade que, embora geralmente alimentados por diversos
exemplos e apoiados em estudos de caso (supostamente reais), 0s textos sobre coachinge
breves entrevistas com o0s atores ndo podem ocupar a importancia de certos materiais
empiricos, como observacfes etnograficas em empresas, levantamentos estatisticos ou toda a
sorte de dados obtidos in loco — qualitativos ou quantitativos. Assim, os dados que coletei ndo

fornecem nenhuma possibilidade de se esgotar o assunto.

Nos moldes do discurso de autoajuda (dai sua associacdo sempre recorrente com este
campo literario), o “sistema de pensamento” do coaching exalta os exemplos e seleciona 0s
cases de sucesso segundo seu vigor exemplar. Ou seja, sO levam em conta 0s aspectos da
realidade que sublinhem a orientagdo que desejam incentivar. Mas € precisamente por
constituirem um dos principais veiculos de dispersdo e vulgarizacdo de modelos normativos
no campo gerencial(ou seja, sistemas de dispersdo) que eles podem nos interessar aqui. Sendo
inscricdes publicas (ainda que dirigidos a um puablico especifico), destinadas a conseguir
adesdo a preceitos de disciplinamento pessoal, sua estrutura discursiva ndo pode ser
unicamente remetida a busca de uma “carreira de sucesso”. Deve também explicar o que ¢
sucesso, justificar porque ele é possivel e dar argumentos estratégicos para que os envolvidos

digam que estdo no “topo” porque merecem estar la. Assim, o “sucesso” nao é o ponto final
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da légica de raciocinio dos coaches. Ele deve ser justificado como algo espirituoso,

transformador, holistico — de forma que néo se reserve apenas aos motivos econémicos.

Assim, o “sistema de pensamento” do coaching é amparado por padrdes normativos
que levam em consideracdo ndo sO as cobicas pessoais para se atingir metas, autonomia no
trabalho, independéncia financeira, etc. Mas, também, como essas cobicas podem ser
conectadas a uma aspiracdo para o enobrecimento da alma e para a felicidade. Decorre disso
que a ideia de desenvolvimento pessoal, em certos coaches, é aludida com um sabor
professoral e sdbio, apoiada por referéncias de “espirito elevado”, tais como as religioes
orientais, Socrates, Aristoteles, Jesus Cristo e uma hagiografia®® propria do sucesso —
tomando como exemplos de virtude personalidades como Steve Jobs, Bill Gates, Walt
Disney, etc. Afinal, a tarefa central do coaching ndo é simples. Numa interessante explicacdo
sobre a definicdo de um “caso de coaching” e a diferenciagdo do que seria “micro-coaching”
e “macro-coaching”, o entrevistado B7 assim entende a questao:

“O micro [coaching] é vocé resolver um probleminha: “olha, eu tenho problemas
com meu chefe”. Entdo vocé vai discutir com ele quais sdo as causas, e 0 que ele
poderia fazer pra resolver esse probleminha. Mas na verdade eu estou fazendo um
micro coaching que é pra se resolver esse probleminha. Se amanha ele tiver em
outro lugar, com outro chefe, ele ndo estd preparado pra lidar com isso
construtivamente. Dai vem o macro coaching. Macro é vocé buscar, de alguma
forma, o seu crescimento, o0 seu desenvolvimento a sua autoconsciéncia pra levar
com vocé o instrumental que vocé aprendeu no processo de coaching. Entdo me
perguntam: “os coachees voltam depois de um tempo”? Nao. Porque serd? Eu
nunca tinha pensado nisso. Pensei. Falei, “porque provavelmente eles absorveram

primeiro a sua capacidade de resolver os seus problemas”. Segundo, eles estdo
usando isso. Eles ndo precisam voltar”.

Ou seja, 0 coaching envolve essa “simples” tarefa de valores e comportamentos e
ajusta-los aos objetivos que se deseja — na maioria dos casos, objetivos que sejam consonantes
com os das empresas e dos mercados. Revisar 0s valores e mudar de comportamento é um
processo de disciplinamento lido aqui como “absorver a capacidade de resolver os seus
problemas”. Por este caminho, adentrarei no tema da disciplina, assunto sobre o qual discorro

no Capitulo 6.

59 Hagiografia: termo que se refere a um ramo da teologia que realiza estudos biograficos sobre a
histéria de vida dos homens santos.
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CAPITULO 4 - Radiografias do coaching: anotac¢des do campo de
pesquisa

A sessdo de coaching ¢ o momento da atuagio profissional do coach. E, por
exceléncia, o0 espaco em que ele entra em acdo. Nesse caso, ndo estamos falando do lider-
coach, ou do gerente coach. Estamos falando do coach que atua como profissional
independente, como treinador (ou orientador) pessoal. O espago de atuagdo do lider-coach é,
na verdade, qualquer situagdo no ambiente de trabalho em que ele tenha que lidar com o0s seus
subordinados. Ja o setting do coach pessoal € aquele que ocorre hum consultério, ou num
escritério. O consultério do coach é um lugar que merece atencdo: geralmente sdo espacos
estrategicamente afastados do ambiente profissional e pessoal do coachee. No decorrer da
pesquisa, alguns dos coaches foram entrevistados precisamente no seu consultério (Al, A2,
A3, A4, A5, A9, B3, B4, B6 e B7). O tipo de cenario observado nesses locais possui alguns
elementos recorrentes. S&o ambientes com tonalidade clara, que passam a sensacao de calma e
intimidade. Em alguns desses consultorios, percebi também a existéncia de objetos que
buscam passar a imagem de grande sabedoria e alta cultura dos coaches: estantes com muitos
livros, e até mesmo quadros com frases motivacionais ou citacdes de grandes personalidades.
No escritério do entrevistado A2, por exemplo, havia uma parede pintada com uma frase do
escritor alemdo Herman Hesse®. No escritdrio do entrevistado A9 havia um quadro com o

rosto de Gandhi.

Outra recorréncia anotada é que a maioria dos coaches entrevistados insiste que o
coaching ¢ um “processo estruturado”, ou seja, “possui inicio, meio e fim”. Com isso, querem
dizer que quando um individuo contrata um coach, define-se ali um nimero estabelecido de
sessbes. O pagamento do coach se dara em funcdo desse numero. E importante observar que
essa quantificacdo é mensurada diretamente pelo tipo de objetivo que o coachee deseja
atingir. Isso ira determinar ndo s6 o0 nimero de sessGes, como também toda a metodologia
utilizada pelo coach no processo, e também as competéncias que serdo desenvolvidas. Vide
tabela abaixo, onde comparo a recorréncia do entendimento sobre a estruturacdo do processo

de coaching em dois entrevistados diferentes:

60 A frase em questdo era: “A fantasia é a mae da satisfacdo, do humor, da arte de viver.
Apenas floresce alicergada num intimo entendimento entre o ser humano e aquilo que
objetivamente o rodeia”, supostamente atribuida a Hesse no seu livro A felicidade.
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Tabela 4 — Recorréncia da ideia de que o coaching € um “processo estruturado”

Entrevistado A5 (Porto Alegre — RS)

Entrevistado B2 (Sao Paulo — SP)

“O coaching é um processo de desenvolvimento das
pessoas, &€ um processo onde 0 coach facilita pro
coachee o seu processo de desenvolvimento, o
coachee é o protagonista, ele que vai trazer os
motivos pelos quais ele quer trabalhar o coaching e
n6s como coaches, a gente vai... ajudar esse coachee
nesse processo de desenvolvimento com muitas
perguntas provocadoras, perguntas de reflexdo,
entendimento, onde a gente empresta 0 nosso
entendimento pro coachee pra ver se faz sentido pra
ele e ajuda ele no seu processo de desenvolvimento,
né. O coaching, ele é um processo que tem inicio,
meio e fim, ele é estruturado e sempre se trabalha
objetivos especificos, assim, a gente inicia o
coaching estabelecendo quais sdo as nossas metas
com o coachee. Eu trabalho muito na linha das
competéncias entdo eu estabeleco que competéncias
que o meu coachee gostaria de desenvolver, ajudo
ele também a achar quais as competéncias, de acordo
com os planos que ele tem pro futuro, com os
problemas que ele me traz, qual é o problema que ele
tem hoje e que ele quer resolver né, o que ele faz,
qual é o comportamento que ele tem que ele ndo esta
satisfeito e que ele quer ser melhor naquilo, entdo
clareando tudo isso a gente consegue estabelecer 0s
objetivos do processo de coaching, entdo a gente
trabalha uma competéncia, no méximo duas por
processo.”

“E um processo estruturado, que foca no
desenvolvimento de comportamentos e habilidades.
Que tem estabelecimento de metas, ao longo do
processo, e¢ plano de acdo pra se chegar ao
resultado. Entdo é um processo estruturado que
foca aonde? Tem alguns pilares no processo. A
parceria, né, entre o coach e o coachee, o que é
fundamental. A transparéncia, porque € um
momento em que Vvocé tem que estar super
confortavel, tem que criar um espago super seguro
pra que a pessoa possa estabelecer essa relacdo
contigo. E a ética. E dai a gente segue o codigo de
ética da Instituicdo 11. o coaching é um facilitador.
Ele wvai procurar te entender, entender suas
necessidades, definir os seus objetivos ao longo do
processo. E a partir dai vocé caminhar em diregdo a
esses objetivos. Entdo o coach ele ndo te d&
respostas. Ele vai trabalhar, através de um processo
que é estruturado, pra que vocé chegue as respostas
de acordo com o seu modelo mental”.

H& duas questBes no processo de coaching que serdo destacadas aqui. A primeira
delas, a afinidade entre o coach e o coachee. Essa afinidade é tema de incessantes discussdes
no “sistema de pensamento” do coaching, e serve como medida para diferentes visdes sobre 0
método. A segunda sdo as chamadas “ferramentas de coaching”, ou seja, todo o conjunto
instrumental de técnicas que sdo utilizadas pelos coaches durante as sessfes. Tanto a
afinidade entre o coach e o coachee quanto as “ferramentas de coaching” sio elementos
fundamentais no projeto politico pedagdgico do coaching. Isso porque espera-se que 0
coachee ndo sO atinja suas metas atraves das sessdes, como também tire licdes (da

afinidade e das ferramentas) que ele possa utilizar em outras situactes de sua vida
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(grifos meus). Por isso, costuma-se dizer que o coaching ndo é s6 um método de treinamento

profissional, mas também uma forma de se relacionar com as pessoas e com o mundo®’.

4.1. A relagdo entre o coach e o coachee: frequéncia, rapport e “ferramentas de
mapeamento”

O primeiro encontro do coach e do coachee ¢ o momento definidor de como sera o
processo. Ali se estabelecem os primeiros acordos da relagdo. Geralmente ha uma “entrevista
de alinhamento”, através da qual o coach entende qual é o objetivo que o seu coachee quer
atingir. Além disso, o coach emprega desde esse momento as primeiras ferramentas com o
intuito de conhecer mais apuradamente quem é o seu coachee. Assim relata o entrevistado
Ad:

“Primeiro eu comego com aquela entrevista de alinhamento, pra saber a demanda,
0 que a pessoa procura. Os primeiros tratativos por escrito. E ai fago um processo
de dez sessGes semanais — uma por semana. Eu trabalho de 1h15min a 1h30min
[por sessdo]. Tenho por exemplo umas ferramentas mais longas, como a da Roda
da Vida que leva quase 2h. Ai uso as ferramentas. Uso ‘perguntas poderosas’. E
tento variar um pouco o método. Porque as ferramentas me ddo as primeiras
informagdes”.

Discorro mais adiante sobre a roda da vida e sobre as “perguntas poderosas”. Esses
“primeiros tratativos” a que se refere o entrevistado A4 sdo geralmente o contrato de sigilo e 0
contrato de pagamento que o coach estabelece com o seu coachee. Como se Vé nessa fala, 0
entrevistado possui um pacote pré-definido de dez sessdes. Mas esse nUmero pode variar. 1sso
porque, pode ser que o coachee demore mais ou menos tempo para atingir o seu objetivo. A
natureza desses objetivos pode variar muito e dependem do tipo de coaching que o
profissional oferece. Igualmente, o procedimento que sera adotado nas sessGes depende muito
de quais sé@o esses objetivos. No decorrer das entrevistas, alguns coaches relataram exemplos
dos objetivos que seus clientes buscam atingir, como nessa fala do entrevistado A2:

“O processo funciona assim: sdo sessdes de 1h30min, quinzenais. [...] Existe um

plano de trabalho inicial. A pessoa precisa ter um objetivo com isso. E esse
objetivo pode ser desde ‘eu to querendo sair da empresa onde eu estou, como € que

61 Entrevistado A7: “Eu entendo que o coaching é uma abordagem de desenvolvimento. E acho
até que é mais do que uma abordagem de desenvolvimento. Eu acho que o coaching é uma forma de
se relacionar com as pessoas [...]. E ndo s6 com as pessoas, mas é como que esse individuo, ele se
relaciona com o mundo, com as pessoas, com as situages, enfim. Entdo, até porque no coaching, a
gente trabalha muito calcado com a questéo do modelo mental. Modelo mental é a forma como cada
um de nos vé o mundo, se relaciona com ele”
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eu vou fazer isso, ndo aguento mais o mundo corporativo’; ‘eu quero engravidar, to
com 34 anos, to la naquela empresa ha 11 anos, e ganho bem, sou uma executiva,
mas ndo consigo imaginar um filho dentro desse processo, 0 que é que eu vou fazer
da minha vida?’. Coisas dessa natureza. Coisas do tipo, ‘fui demitido, ndo sei o que
eu quero, quero até aproveitar esse gap ai pra ver [o que fazer]’. Ou, ‘tenho 24
anos, abri 14 um neg6cio, uma start up que agora ta dando certo, to com medo, nédo
sei se ¢ isso ai mesmo’. Entdo, o cliente, ou 0 coachee ele tem uma questdo. Ele
ndo tem um problema. Ele tem uma pergunta. Ele precisa ter uma pergunta. Entdo
tem essa grande pergunta, que poderia ser 0 objetivo do processo como um todo.
Porque nesse nosso modo a pessoa faz oito, dez, doze sessdes. Entdo esse objetivo
maior, ele é trabalhado a cada sessdo com questbes especificas. Entdo, por
exemplo, uma questdo 1a: ‘como que eu vou ser mais participativo, e dizer mais o
que eu penso nas reunides’. Isso pode ser uma questdo de uma sessdo. Entdo, nessa
questdo, ai eu pergunto: ‘quais serdo os indicadores pra que no final dessa sessdo
seja possivel tu ver que a resposta aconteceu?’. A pessoa também traz os
indicadores. Entéo a sessdo — e ela tem inicio, meio e fim — ela tem uma pergunta,
e no final essa pergunta ela precisa ser respondida. E o meu papel é fazer
perguntas. Perguntas abertas, que levem... O processo é a ampliacdo da
consciéncia”.

Uma vez estabelecido o plano de trabalho inicial, o desafio do coach passa a ser criar
uma relagédo de afinidade com o coachee. Segundo a normativa, no entanto, esta ndo deve se
tratar de uma relacdo que ultrapassa o limite da atuacdo profissional circunscrito ao ambiente
do processo de coaching®. As conexdes entre o coach e o coachee sdo matéria de grande
discussdo metodologica no “sistema de pensamento” do coaching. Como esse sistema &
carregado de uma linguagem metddica, inclinada ao sentido pragmatico da atuacdo dos
coaches, é comum a criacdo de termos técnicos para orientar a postura do profissional. Na
discussdo sobre a afinidade coach-coachee, por exemplo, observa-se a recorréncia do termo

rapport®®. A palavra quase sempre é remetida a ideia da harmonizacdo da relagdo entre o

62 O cédigo da ética da Instituicdo 12 determina, no item 5 do Capitulo 1 (Dos Principios) que:
“O membro da [Instituicdo 12] abster-se-G de outros relacionamentos com o coachee/cliente, seus
superiores ou subordinados, que possam comprometer o contrato profissional”. Ja o codigo de ética
da Instituicdo 11 é menos ampla nesse quesito, vetando, no item 18, apenas as ligagbes que
envolvam relagdo sexual: “Eu ndo manterei relagées sexuais intimas com qualquer um dos meus
clientes ou responsdveis”. Para mais detalhes, vide Anexo B.

63 Palavra de origem francesa que posteriormente é incorporada ao inglés. Segundo o
Dicionario Online de Etimologia da Oxford, a partir do século XIX comeca a figurar na linguagem da
psicologia, no sentido de se referir a afinidade entre o terapeuta e o paciente. Disponivel em:
<http://etymonline.com/>. Acesso em: em 10 de dez. 2015. Por essa razdo, foi incorporado também
a linguagem psicoldgica das neurociéncias e, no campo econOémico, passou a ser utilizada também
pra se referir a relagdo entre o vendedor (comerciante) e seu cliente. Por essa razdo, o conceito
também estd muito presente em metodologias de coaching para vendas. Assim diz o presidente do
IBC: “O rapport em vendas se define como a conexdo entre vocé e seus clientes de forma
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coach e o coachee. Chama a atencgéo, no entanto, as questes que séo envolvidas na criagéo

dessa harmonizagéo:

Tabela 5 - O que é rapport

Segundo a Sociedade Brasileira de
coaching®

Segundo o Instituto Brasileiro de
coaching®

“Rapport é uma expressdo francesa que, traduzida
para o portugués, significa ‘sintonia’. Algumas
pessoas descrevem como “relagdo de confianga
mitua”. E uma sintonia entre duas ou mais pessoas.
Um casal de namorados apaixonados pode-se, por
analogia, dizer que estdo mantendo um nivel de
‘rapport’. E a capacidade de entender o universo que
existe dentro de cada pessoa. No mundo corporativo
esta técnica € muito comum no momento da
contratacdo de novos funciondrios. [...]. coaching e
rapport: O principio do rapport é estabelecer uma
relacdo de confianca. O entrevistador pode e deve
permitir que o candidato sinta-se & vontade para
exprimir as suas expectativas e relatar as suas
competéncias durante o processo seletivo. O coach
estabelecera um aprimoramento da habilidade na
comunicacdo que influi diretamente no rapport. Uma
das propriedades do rapport é a capacidade de
‘espelhar’ o comportamento do outro. Nao significa
que se 0 entrevistado age de maneira negativa, 0
profissional que seleciona novos funcionarios deve
copié-lo. Mas deve conduzir o processo de uma
maneira com que faga o candidato perceber que ele
estd a vontade para conversar e poder oferecer as
suas competéncias para aquela organizagdo. [...]. O
coaching abre os olhos para este conceito. Os cursos

“Rapport é uma palavra de origem francesa que
significa “relagdo”. Representa gerar empatia, ou
seja, uma relacdo de confianca e harmonia dentro
de um processo de comunicacdo no qual a pessoa
fica mais aberta e receptiva para interagir, trocar e
receber informacBes. E através do Rapport, um
momento Unico de sinergia entre duas pessoas, que
0 coach consegue alcancar a confianga necesséria
para apoiar seu coachee/Cliente. Deste modo,
realmente é possivel fazer um processo de
coaching e tornar o cliente mais receptivo as
sessoes.

Elementos do Rapport:

Para compreender melhor — o que é Rapport —
temos que levar em conta os elementos que o
compde. Esta mensagem representa, em primeiro
plano, sentir a conexdo que transcende o campo das
palavras. Deste modo, Rapport em sua esséncia e
amplitude, é composto pelos seguintes elementos:

1 — Contato Visual

2 — Expresséo Facial

3 — Postura Corporal

4 — Equilibrio Emocional

5—Tom de Voz — (Timbre)

6 — Andamento — (Timing)

estratégicas e com foco na solugdo que é vender. Esse € um momento ‘mdgico” onde ele
compreende que vocé quer ajuda-lo a resolver seus problemas e ndo estad preocupado em apenas
tirar mais um pedido. Entdo um clima de respeito mutuo e confianca sdo estabelecidos.Se vocé
conseguir se tornar um perito em rapport, buscando sempre interpretar de forma correta o seu
cliente, fazendo as perguntas certas e auxiliando nas respostas, acredite: suas negociacGes serdo
mais tranquilas”. Disponivel em: <http://www.jrmcoaching.com.br/blog/o-poder-magico-do-rapport-
nas-vendas/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.

64 Disponivel em: <https://www.sbcoaching.com.br/coaching/rapport>. Acesso em: em 13 de
dez. 2015.
65 Disponivel em: <Fonte: http://www.ibccoaching.com.br/tudo-sobre-coaching/coaching-e-

psicologia/o-que-e-rapport/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.
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de coaching pessoal e executivo sdo importantes na |7 — Volume — (Intensidade da voz)
otimizacdo no processo de selecdo de novos |8 — Comunicacdo Verbal — (Palavras)
colaboradores, bem como para melhorar o |9 - Comunicacdo Nao-Verbal — (Gestos)”
relacionamento interpessoal no ambiente
corporativo.”

Segue-se ao rapport a utilizacdo de ferramentas que o coach opera para apreender as
principais necessidades emocionais do coachee, e como essas necessidades podem ser
associadas ao planejamento do roteiro de trabalho. Nesse caso, fala-se nas “ferramentas de
mapeamento”, como a “roda da vida”, que passo expor a partir daqui. Antes, no entanto, ¢
preciso ressaltar que a “roda da vida” ndo ¢ o unico tipo de ferramenta possivel para essa
finalidade. Mas pela sua recorréncia no campo de pesquisa, creio que seja um exemplo

importante para ilustrar o procedimento®®.

Figura 5 — A “roda da vida” segundo a Sociedade Brasileira de coaching

‘QUALIDADE DE VIDA PESSOAL/QUALIDADE DE VIDA PESSOAL

ESPIRITUALIDADE SAUDE E DISPOSICAO ESPIRITUALIDADE SAUDE E DISPOSIGAO

PLENITUDE
E FELICIDADE

DESENVOLVIMENTO PLENITUDE
INTELECTUAL E FELICIDADE
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CRIATIVIDADE, | CRIATIVIDADE,
HOBBIES E HOBBIES E
DIVERSAO DIVERSAO

EQUILIBRIO
EMOCIONAL

EQUILIBRIO
EMOCIONAL
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RELACIONAMENTOS profissional |RELACIONAMENTOS PROFISSIONAL

Fonte: Sociedade Brasileira de coaching

No texto Novos usos para a ferramenta de coaching: Roda da Vida®’,a ferramenta é
apresentada como um medidor da satisfagdo de uma pessoa em cada area de sua vida. Em

uma folha de papel, um circulo deve ser fatiado em partes que representam cada area da vida.

66 A “roda da vida” foi citada pelos entrevistados A3, A4, A9, B2 e B3, como exemplificado
acima. No entanto, no decorrer das entrevistas, a sua utilizacdo nao foi discutida em maiores
detalhes. Dado a recorréncia, no entanto, julguei necessario pesquisar seus fundamentos. Como se
observa, trata-se de um ponto com marcante presenca no “sistema de pensamento” do coaching —
ainda que esta ndo seja a Unica “ferramenta de mapeamento” existente no campo.

67 Disponivel em: <http://www.sbcoaching.com.br/blog/colaboradores/fernando-colella/usos-
ferramenta-coaching-roda-da-vida/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.
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O numero de areas e as suas denominacGes podem variar conforme o modelo utilizado. O
coachee deve preenché-las de acordo com o seu nivel de realizagdo em cada uma dessas areas
— conforme sugerido pela representacdo da direita. O autor do texto que acompanha a
imagem, recomenda que a “roda da vida” ndo deve ficar restrita a um Unico tipo de uso. Nesse
caso, ela teria potencial para ser utilizada ndo apenas nas sessdes de coaching, mas também
pelos proprios individuos na auto-organizagdo de suas vidas. A “roda da vida” tem um toque
de universalidade, uma vez que é subentendido que ela pode ser aplicada de diversas
maneiras, em qualquer tipo de pessoa. Isso se reflete em diferentes versdes da ferramenta, que

podem variar de acordo com o nicho de mercado em que atua o coach.

Tabela 6 — Variacoes da “roda da vida”

Roda de competéncias empresariais Roda da saude
(Segundo uma empresa de consultoria (Segundo um profissional da area da saude que
empresarial)®® pratica coaching e nutricdo)®°

Esforgo, padrdes = Inovagdo,
morais e adaptacéo

Participativo, / Crescimento,
abertoa aquisiciode

discussdo / recursos
| |
N

\\

)

Documentagip de

3 Produtividade,
processos, informacdo dinnio
para decisdo \ esultados

Estabilidade, Direg8o, objetivos
controle daros

o
S op5—
~28nainuos

68 Disponivel em:
<http://www.reconectar.com.br/index.php?modulo=artigos&tipo=temas&id_artigo=16>. Acesso em:
em 13 de dez. 2015.

69 Disponivel em: <http://www.renatafetter.com.br/roda-da-vida-e-saude/>. Acesso em: em
13 de dez. 2015.
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Na variac¢do da esquerda, a “roda de competéncias empresariais”, observa-se areas de
mensuracdo que sdo utilizadas pra avaliar a performance pessoal de executivos das empresas.
Nesse caso, a aplicacdo ocorre concomitantemente a mudangas organizacionais as quais o
dirigente deve se adaptar, o que se faz levando-se em consideracdo 0 seu mapeamento
individual. Na variacdo da esquerda, processo similar ocorre, mas o sentido é de apontar quais
as principais necessidades do individuo no sentido do melhoramento de sua satde. Tanto a
“roda de competéncias empresariais” quanto a “roda da saude” sao utilizadas como
instrumental em prescrigdes que se localizam no “sistema de pensamento” do coaching. No
primeiro caso, a referéncia vem de uma empresa de consultoria organizacional que, no seu rol
de servicos, oferece coaching executivo e empresarial. No segundo caso, a referéncia vem de
um profissional que oferece servicos de coaching e nutricdo funcional. Tratam-se de
propdsitos aparentemente muito distintos, mas que sdo unificados em uma mesma meétrica

através do “sistema de pensamento” do coaching.

O que pode justificar a unidade de propdsitos tdo distintos em um mesmo tipo de
mensuracdo? Na complexidade de se responder a essa pergunta, podemos observar a criacdo
de determinados mitos de origem. Os mitos de origem, no “sistema de pensamento” do
coaching, aparecem diante do imperativo de imputar uma unidade holistica nos individuos, de
forma a sugerir a universalidade do(s) meétodo(s). Eles sdo, portanto, principios de
legitimacdo, conforme apontado no Capitulo 4. Na tabela a seguir, temos a comparacdo de

duas versdes do mito de origem da “roda da vida”:

Tabela 7 — Principios de legitimacao (i): sobre a origem da “roda da vida”

Segundo o Instituto Brasileiro de coaching™

Segundo o entrevistado A9

“A felicidade plena depende de diversos fatores de
nossa vida como a maneira que nos vemos, como
sdo nossos relacionamentos, como lidamos com
nossas carreiras, nos portamos diante do mundo e a
maneira que nos vemos. Pensando nisso, os Hindus
chegaram a conclusdo de que era necessario ter um
sistema onde a pessoa pudesse avaliar cada parte
importante de sua vida para entenderem quais
pontos estdo satisfatérios e quais precisam de
atencdo e, assim, criaram a Roda da Vida, que é

“A gente tem que usar meios pra poder entender
quem é aquela pessoa que ta na nossa frente,
Bruno. Dai eu uso bastante a roda da vida também,
apesar de as vezes ser uma ferramenta muito
demorada. Porque envolve reflexdo, memdria. Mas
eu gosto de usar porque € uma ferramenta muito
antiga né. Eu estudei, e descobri que vem |4 dos
monges budistas. Era uma ferramenta usada pra
ajudar os monges a atingir a felicidade. Dizem que
tem muito nos templos budistas. Sei que acaba

70

Disponivel em: <http://www.ibccoaching.com.br/tudo-sobre-coaching/coaching/conheca-a-

ferramenta-roda-da-vida-no-coaching/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.
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uma técnica de avaliagdo pessoal separada em |funcionando bastante, no meu caso.”
setores que sdo essenciais para encontrarmos um
equilibrio pessoal”.

Tanto a ideia do rapport quanto as “ferramentas de mapeamento” unificam — de
acordo com o par relacional linguagem/trabalho proposto por Nouroudine (2002) — as
dimens@es do corpo, do trabalho e da comunica¢dao. Em termos de uma “linguagem sobre o
trabalho”, hd um compartilhamento de saberes de fontes diferentes — psicologia,
administragdo e &reas relacionadas a saude — que se unem no Vértice de conceitos e métodos
compartilhados. Em termos de uma “linguagem no trabalho”, envolve a constitui¢do de
simbolos que representam forcas disciplinadoras (ergonémicas e psicologicas). A
esquematizacdo proposta, tanto no rapport quanto na “roda da vida” tem virtualidades
cartesianas. Mas a justificativa de sua aplicacdo possui um problema a ser resolvido no &mbito
de sua legitimidade. Nesse caso, h& os mitos de origem, como exposto. Mas ha também

muitas referéncias a ciéncia e a filosofia, conforme registrado nos tépicos a seguir.

4.2. O método das perguntas

“Perguntas poderosas”, “perguntas corajosas”’, “perguntas eficazes” ou somente
“perguntas”: estas sdo algumas das denominag¢des sobre um método que € recorrentemente
salientado no “sistema de pensamento” do coaching. O seu fundamento esta presente desde as
proposi¢des de Timothy Gallwey e John Whitmore, conforme demonstrado ao longo do
Capitulo 2. No campo de pesquisa, foi recorrente também a citacdo do método entre 0s
entrevistados. Ressalte-se que, na sua origem pedagdgica, ele estd relacionado as teses do
“jogo interior”, em que o coach deve ocupar-se em fazer com que seu coachee liberte 0 seu
“eu numero 2” das amarras mandatarias e inibidoras do “eu numero 1”. No campo de
pesquisa, verifiquei que nem todos conhecem essa tese de Gallwey, ou pelo menos ndo a
explicitam de antem&o. Mas o método € recorrente e, a exemplo das anotacBes expostas

anteriormente, também é matéria de discussdes e controvérsias entre os atores observados.

O entrevistado Al ressaltou o método das perguntas como uma particularidade do
coaching frente a outras formas de consultoria no campo gerencial. Assim, o coaching
diferiria do mentoring e praticas gerenciais interventivas por ser essencialmente fundado na

ndo-intervencao, o que reflete a esséncia do fazer perguntas:
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Entrevistador: [Obs.: A entrevistada pega um tablet, através do qual ela
mostra um slideshow que havia sido preparado para um curso que ela
ministrou. Os slides sdo uma apresentacdo do que é o coaching, e qual a
diferenca do coaching para o mentoring e para a terapia]

Entrevistado Al: “Aqui tem um pouco essas diferengas do mentoring né, que é um
tutor, do terapeuta e do coaching. Na realidade as coisas sdo entrelagadas. N&o
existe um limite tanto assim dessa coisa, e tal. [obs.: na imagem, havia trés circulos
em intersec¢do; no centro da intersec¢do as palavras ‘desenvolver pessoas’]. 1ss0 €
uma forma dos outros profissionais também poder vender. Tem um comércio muito
grande por tras de tudo isso, né. E também tem a questdo de que coaching e terapia
tém uma diferenca muito grande. Essas diferencas aqui, isso aqui foi eu e um
colega meu que montamos por causa de um curso. Os outros profissionais também
acabam se misturando com o coaching. Dentro do proprio coaching pode haver um
mentoring. Em um determinado momento pode-se fazer um contrato entre o
mentoring e o coaching. O mentoring é um cara que detém mais o conhecimento
de uma coisa especifica, e que vai orientar a pessoa numa determinada tematica.
Normalmente o mentoring ¢ um cara experiente”.

Entrevistador - O mentoring seria entdo uma intervengdo mais clara no
processo?

Entrevistado Al: “O mentoring, assim. Na Gerdau tem 0s mentors que sao,
normalmente, até algumas pessoas que ja se aposentaram. E o cara que detém
mesmo o conhecimento. O coaching ndo vai ficar dizendo o que é que vocé vai
fazer. Ele trabalha muito em cima de perguntas, né. E o mentoring ndo. O mentor é
um conselheiro. E diferente do coach. Mas em determinados momentos do
processo de coaching, na minha opinido, podem acontecer momentos de
mentoring. Mas tu tem que deixar claro. O mentoring € um orientador para
determinadas coisas. Tem pessoas que vem aqui procurar o coaching achando que
eu vou dizer: olha, vai pra esquerda, depois vira na outra quadra. Ndo. Tu vai
construindo, com o teu cliente, as coisas que ele quer chegar. E sempre em cima de
perguntas, né. Perguntas que a gente costuma chamar de ‘perguntas poderosas’,
‘corajosas’”’.

Mais uma vez recorrendo a Nouroudine (2002), é exequivel observar, no ambito da
“linguagem no trabalho”, que o entevistado Al parece diminuir um pouco a diferenciacdo
entre coaching e mentoring (“Os outros profissionais também acabam se misturando com o
coaching. Dentro do préprio coaching pode haver um mentoring. Em um determinado
momento pode-se fazer um contrato entre o mentoring e o coaching”). Mas prevalece, na
“linguagem sobre o trabalho” o entendimento de que as praticas se distinguem por conta do
método das perguntas (“O coaching ndo vai ficar dizendo o que é que vocé vai fazer. Ele
trabalha muito em cima de perguntas, né. E o mentoring n&o. O mentor é um conselheiro. E
diferente do coach”). Esse é um importante indicio das pretensdes do “sistema de
pensamento” do coaching em demarcar posi¢édo dentro do campo gerencial brasileiro. Mas
aqui ha outra feicdo da relagdo trabalho/linguagem: a “linguagem como trabalho”. Nesse caso,
0 método das perguntas se inscreve também como préxis linguistica que faz parte do roteiro

de atuacéo profissional do coach. Assim, temos a seguintes defini¢des a respeito do tema:
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Tabela 8 — O que é o método das perguntas

Segundo a SBC™

Segundo o IBC™

ocrescimento,
Gostaria de compartilhar
perguntas poderosas com VOCés:

As perguntas certas para 0 pai:

errado?’

para novas alternativas e solugdes”.

“E preciso refletir sobre as perguntas que vocé faz.
Elas estimulam, inspiram e provocam em vocé e nos
outros novas ideias, aprendizagens ou a solucdo do
problema? Se a resposta for sim, vocé esta diante de
uma pergunta poderosa! Ela é geralmente o tipo
certo de pergunta a se fazer quando vocé esta
tentando, mas ndo consegue o0s resultados que quer.
Com uma simples, mas poderosa pergunta vocé pode
colocar um ponto final em brigas e questionamentos,
além de estimular e impulsionar cada vez mais
a aprendizagem e a harmonia.
alguns exemplos de

As perguntas certas para o Gerente: “O que vocé
acha que pode fazer para resolver este problema?’;
‘Como vocé v€ este problema ajudando outras
pessoas neste departamento?’; ‘Se vocé tivesse de
fazer isto de novo o que vocé faria de diferente?’

‘O que ¢
necessario ser feito para que vocé possa seguir as
minhas ordens?’; ‘Como vocé poderia dizer ndo aos
seus amigos e ainda ndo se sentir mal?’; ‘O que eu
preciso fazer para Ihe mostrar que este caminho é

As perguntas certas para vocé: ‘O que eu devo
fazer para ampliar meus resultados?’; ‘Como eu
posso obter um diferencial competitivo no mercado
de trabalho?’; ‘O que devo fazer para obter um
relacionamento feliz e duradouro?’; ‘Como eu posso
emagrecer e ainda me divertir durante o processo?’.

Perceba que nestes tipos de perguntas é necessario
utilizar o ‘como’ e ‘o que’ pode ser feito. Sdo eles
que demandam introspeccdo. Sao as perguntas que
nos inspiram e também eliminam as nossas
resisténcias. Com as perguntas certas conseguimos
ampliar nossa percepcdo e abrir nosso pensamento

“O coach é um profissional parceiro do coachee
(cliente), que o auxilia a descobrir os caminhos
que poderdo leva-lo a seu estado desejado. O
coach jamais dird o que é certo ou o que é errado
e, sempre honrando e respeitando a histdria do
coachee — assim como suas decisdes e escolhas
— ajudara o coachee a encontrar suas melhores
opcbes. O caminho escolhido pelo coachee
dependera da amplitude de seu
autoconhecimento e clareza sobre sua identidade,
pontos fortes, fraquezas, gostos, preferéncias e
motivagdes verdadeiras. Nesse sentido, o
coaching apresenta-se como um  processo
poderoso de desenvolvimento pessoal e
profissional, que estimular o individuo a
encontrar suas respostas internas a partir de um
processo altamente reflexivo, baseado em
perguntas poderosas. A técnica de perguntas
poderosas €é capaz de gerar Resultados
Extraordinarios: trata-se de uma indagacéo feita
da forma certa, na hora certa, para a pessoa certa.
Sua aplicacdo requer um nivel de compreensdo
amplo sobre o individuo e suas particularidades
comportamentais, além de uma capacitacdo em
coaching. Quando o individuo recebe uma
pergunta realmente poderosa, ele entra em estado
de alta conexdo com seus pensamentos e
emogBes, acessando o0 subconsciente e
provocando insigths — ideias e solucBes que
podem gerar mudancas significativas em sua
realidade, impulsionando o alcance de seus
resultados desejados em curto espago de tempo”.

71 Disponivel em:
poderosas/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.

72 Disponivel em:

poderosas-coaching/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.

<http://www.sbcoaching.com.br/blog/atinja-objetivos/perguntas-

<http://www.ibccoaching.com.br/tudo-sobre-coaching/10-perguntas-
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O método das perguntas é aqui expresso como uma espécie de artificio despertador,
que permite liberar todo o potencial escondido dentro dos individuos - entrando em um
“estado de alta conexdo com seus pensamentos € emogoes, acessando o subconsciente e
provocando insigths”, conforme o quadro da direita (do IBC). A atengdo a esse aspecto se
dirige também ao entendimento do que deve ser a autoridade — ou de como deve se comportar
a autoridade. Como se vé no quadro comparativo acima, no trecho a esquerda (da SBC) séo
unificados no mesmo plano trés personagens: o “gerente”, o “pai” e “vocé”. Isso ocorre, pois,
conforme salientado anteriormente, o coaching surge num momento histérico de repaginacéo
da autoridade no mundo do trabalho, o que demanda um esforgo expresso de seus defensores
para Ihe imputar métodos inovadores para lidar com situa¢fes de mando e desmando no dia-a-
dia. Como no exemplo do caso da “roda da vida”, o método das perguntas também possui o
seu toque de universalidade. Mas essa universalidade torna-se questionavel quando se observa
o tipo de figura ao qual o preceito ¢ dedicado (o gerente, o pai e voc€). O “vocé”, no caso, é
colocado nesse plano, pois parte-se do pressuposto de que uma pessoa que esta indo visitar o

site é potencialmente um cliente da instituicéo.

Disso decorre aquilo que venho sublinhando em diversos momentos nessa exposicao
dos dados obtidos no campo de pesquisa. Com os aprendizados do coaching (da sessdo e dos
cursos), espera-se que o coachee ndo sO atinja suas metas, como também tire licbes (da
afinidade e das ferramentas, nesse caso, da “linguagem como trabalho”) que ele possa utilizar
em outras situacdes de sua vida. Os impactos que se espera disso sdo sempre verticais, de
cima para baixo, uma vez que os exemplos utilizados sdo quase sempre idealizados a partir de
figuras que ocupam posicdo de autoridade (o pai, o gerente). Como efeito da repaginacdo da
autoridade no momento histérico presente, alguns coaches enfatizam a necessidade de criar
no coachee a necessidade de refletir. Assim, o entrevistado A2 informa que os seus clientes
ndo tém um problema: eles tém uma questdo (“/...J o cliente, o ‘reformer’ ou o coachee, ele
tem uma questdo. Ele ndo tem um problema. Ele tem uma pergunta. Ele precisa ter uma
pergunta.”). No trecho a seguir, A2 discorre um pouco mais sobre a questdo, citando alguns
exemplos:

“Se a pessoa tem uma questdo: ‘eu fui demitido, e eu quero ver o que que eu vou
fazer a vida?’. Entdo o meu papel € por uma luz nisso e com os proprios recursos
da pessoa ela vai identificar isso. O meu papel néo € dizer: ‘ah, eu acho que tu
tem que abrir um negécio, como tem l4 na tua familia’. Isso seria uma
consultoria. Eu ja trabalhei com consultoria, trabalhei muitos anos com isso.

Mas aqui, nesse caso, ndo é isso. Eu ndo posso dizer isso. Ndo tem nenhuma
possibilidade de eu dar uma sugestdo. Agora, quando eu uso 0 passado numa
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biografia, numa linha do tempo assim... Por exemplo, a pessoa pode dizer: ‘eu me
sentia assim, inferiorizada nessa situa¢do que eu to te contando’. Ai eu pergunto:
‘em que momento da tua vida tu tivesse essa sensagdo semelhante?’. Ai a pessoa
vai scaneando ali o seu passado. ‘Ah, quando eu tinha 8 anos, eu visualizei uma
cena, eu tava 14 com meu primo e com meu pai, meu pai entrou na sala, e me
desqualificou na frente do meu primo, eu me senti super mal, me senti totalmente
desqualificado’... E ai: ‘o que é que essa cena traz hoje pra ti como uma referéncia
pra isso que ta acontecendo [hoje]?. Isso de certa forma ¢ terapéutico. E terapia.
Mas é pra chegar aqui e largar pra frente. Viu la a cena, e ai fecha a cena. Eu ndo
vou ficar trabalhando naquela cena. [...] Sempre momentos de transi¢do. Outra é
uma pergunta, assim, que € uma pergunta muito a ver com uma faixa etaria dos 35
aos 42 anos: ‘faz sentido o que eu to fazendo?’. [...] E essa é uma pergunta
arquetipica. A pessoa vem com essa pergunta. 1sso € maravilhoso de perceber.
Porque a gente veio pro mundo pra dar sentido. Essa pergunta ela vem em algum
momento da nossa vida. Ela pode até passar batido na minha frente. [...] Eu posso
me excluir disso. N&do entrar nisso. Mas ela vem, em algum momento. Entdo sdo
perguntas em momentos de transformagdo, em momentos de decisdo. Agora, 0 que
eu ndo faco, e ndo me procuram pra isso € assim ‘ah, eu quero me separar € nao sei
0 gue vou fazer da vida’. Eu ndo sei se essa ¢ minha praia. Acho que isso € uma
coisa mais terapia. O meu processo t4& muito vinculado ao mundo do trabalho.
Claro que como o olhar € um olhar integrado, ndo tem como eu olhar para a pessoa
SO por esse viés. Entdo a pessoa ela entra inteira. E ai é claro que os outros
protagonismos fora do trabalho sdo fundamentais pra compreensdo desse
individuo. Entdo, por exemplo, eu tenho um cliente jovem. E ele disse assim pra
mim: ‘[Entrevistado A2], a minha questdo hoje ¢é totalmente particular; eu to
ficando com uma pessoa...’. Entdo isso € uma coisa assim... Uma guria que ele tava
afim; e que a guria pediu que ele desse um tempo, porque ela tava saindo de uma
relacdo complicada, porque ela tava hd 5 anos com um cara e ela ndo queria um
més depois ja ter uma histéria com outro; e ele tava num processo de insisténcia, e
ai ele se deu conta... E ele é um cara mega empreendedor, € por isso com muita
dificuldade de ouvir um ‘ndo’, de se frustrar. Entdo ele trouxe pro processo do
trabalho a frustragdo num outro ambiente. E ai a gente falou disso. O mote da
sessdo dele era a dificuldade de suportar uma frustragdo e ouvir um ndo. Que tem a
ver com um perfil empreendedor. Que tem a ver com um temperamento colérico”
(Grifos meus).

Assim como observado na fala do entrevistado Al, 0 método das perguntas também é
reivindicado como elemento de diferenciagdo entre coaching e a consultoria tradicional
(interventiva, diretiva, e que pode se referir também ao mentoring). Retomando o par
linguagem/trabalho de Nouroudine (2002), temos que, em termos de uma “linguagem sobre o

trabalho”, ha o compartilhamento de saberes de fontes diferentes — pedagogia™ e

73 Aqui a influéncia do entrevistado A2 é a Antroposofia, doutrina criada pelo alem3do Rudolph
Steiner no final do século XIX, e inicio do século XX. Segundo o relato de A2: “O processo € a
ampliagdo da consciéncia. Essa é a minha grande contribuicdo. Ajudar a pessoa a ampliar a
consciéncia dela acerca de si mesma. Como eu terminei agora, também a partir da Antroposofia, uma
formagdo biogrdfica - foram quatro anos, e tem até dois mddulos ainda esse ano -que é o estudo da
biografia como recurso de desenvolvimento. Entdo o Rudolph Steiner, que é o precursor da
Antroposofia, a luz de outros conhecimentos daquela época, ele entendeu a vida a cada sete anos,
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administracdo — que se unem no Vértice do estudo das biografias. Em termos de uma
“linguagem no trabalho”, envolve a citacdo de exemplos que aferem a virtude disciplinadora
do coaching (como é o caso do exemplo do jovem cliente de A2, o empreendedor que tem um
“temperamento colérico” que precisa ser domado). J& na “linguagem como trabalho”
evidencia-se mais uma vez, em funcdo do método das perguntas, a diferenciacdo entre o
coaching e outras praticas de desenvolvimento pessoal que estdo disponiveis no mercado.
Decorre disso, por exemplo, que a Instituicdo 11, em sua carta de competéncias (vide Anexo
B), determina que o associado tenha a habilidade de fazer perguntas da seguinte forma:
“Questionamento Instigante - Habilidade de fazer perguntas que revelem as
informacdes necessérias para o beneficio maximo do relacionamento de coaching e
para o cliente. 1. Fazer perguntas que reflitam a escuta e compreensdo ativa da
perspectiva do cliente, 2. Fazer perguntas que evoquem a descoberta, o insight,
compromisso ou agdo (por exemplo, aquelas que desafiem os pressupostos do
cliente), 3. Fazer perguntas abertas que criem maior clareza, possibilidades ou

novos aprendizados 4. Fazer perguntas que fagcam o cliente se mover em dire¢do ao
que ele deseja, e ndo perguntas que fagam o cliente se justificar ou olhar para tras”.

Na tabela a seguir, temos algumas varia¢@es na aplicacdo do método das perguntas:

Tabela 9 — Variacoes do “método das perguntas”

Oliveira Jr. (2014, p.155)"*: exemplo de uma sesséo e coaching executivo e empresarial
Empresario: “Nao tenho mais como crescer”
Professora Ana: “O que significa ndo ter mais como crescer”?
Empresario: “A empresa que eu represento me entrega 0 maximo que ela produz, entdo
nao tem como eu vender mais”
Professora Ana: “E se vocé tiver um outro segmento? Vocé ndo ¢ exclusivo deles, e se
vocé buscasse outro segmento que pudesse representar em conjunto?”
Empresario: “E uma ideia...”
Professora Ana: “E se além de outro segmento, vocé tivesse uma pessoa trabalhando para

arquetipicamente. Uma coisa meio junguiana, assim. Entdo, cada septénio tem um arquétipo”. A
Antroposofia é um tipo de idealismo cartesiano, que dd uma tintura espiritualista aos seus métodos
de ensino-aprendizagem. Nas ciéncias humanas brasileiras, em geral, observa-se pouca referéncia a
Antroposofia. Todavia, esse ndo é o caso da pedagogia. Nesse caso ha a Pedagogia Waldorf, baseada
nas ideias de Steiner, que da sustentacdo a uma grande rede de “escolas Waldorf” por todo o Brasil.
Disponivel em: <http://www.federacaoescolaswaldorf.org.br/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.

74 Trecho retirado da importante pesquisa recentemente realizada pelo antropdlogo Jorge
Gongalves de Oliveira Jr. sobre treinamentos e atividades motivacionais. O foco de sua pesquisa ndo
€ o coaching. Mas o fen6meno é detectado no seu campo de pesquisa, o que o faz discorrer sobre o
assunto a partir de uma de suas entrevistadas, a Professora Ana — profissional que realiza coaching
com influéncias de PNL. No Capitulo 6 eu debato um pouco com a nogdo de “invocadores de
sentido”, termo cunhado pelo autor que da titulo a sua dissertagdo de mestrado.
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vocé, especificamente nesse outro segmento, para vender no varejo enquanto vocé continua no
atacado”

Empresario: “Eu nunca pensei em ter alguém trabalhando junto comigo”

Professora Ana: “O que é que te levou a crer que s6 vocé € que tem que trabalhar? Vocé

ndo pode ter mais pessoas pra ajudar vocé?”

Empresario: “Ah, eu sei de mim, ndo sei dos outros...”

Professora Ana: “Teve alguma coisa na tua adolescéncia, da tua infincia, que te fez

perceber que vocé é que tinha que dar conta do recado e que se ndo fosse voce...

Empresario: “Ah!”

Professora Ana: “O que f0i?”

Empresario: “Lembrei que, quando eu entrei em uma escola nova, estava dificil eu me
enturmar e o lider na turminha local comecou a me ridicularizar na frente dos outros, e eu ndo
tinha ninguém pra me ajudar. Entdo, quando ele se aproximou de mim, fazendo gozacao, eu
levantei a cabega e arrebentei com a cara dele!”

Professora Ana: “Ta. E antes disso vocé achava que tudo era s6 vocé?”

Empresario: “A partir dai eu aprendi que tenho que contar comigo ¢ mais ninguém, que

eu tinha que me virar sozinho”

Entrevistado Al: Exemplo de uma sessédo de coaching de vida, narrado pelo entrevistado Al, em
que o coachee almeja emagrecer.

coachee - Eu quero emagrecer.

coach - T4, tu quer emagrecer quantos quilos?

coachee - Ah, eu quero emagrecer 10, 15 quilos.

coach - Em quanto tempo vocé quer emagrecer 10, 15 quilos?
coachee - Bom, eu gostaria de emagrecer 10, 15 quilos em 6 meses.
coach - Entdo, como é tu te imagina daqui a 6 meses?

coachee - Ah, daqui a 6 meses eu me imagino com 15 quilos a menos.
[Dai a gente pode comegar a trabalhar]

coach - O que tu acha que tu pode fazer de imediato?

coachee — Ah, ja sei! Eu acho que posso procurar uma nutricionista.
coach - E como é que tu vai fazer para achar uma nutricionista?

[E dai tu vai construindo...]

Oliveira Jr. (2015, p.156), anota aqui a observacdo de que um processo que se iniciara
como coaching — a despeito de envolver questfes de ordem técnica para o cumprimento de
uma meta — se consubstancia num movimento que é disparado por meio de uma epifania. O
recurso da epifania também é observado no exemplo narrado pelo entrevistado Al (“AA, jd
sei! Eu acho que posso procurar uma nutricionista”). A existéncia da epifania registra
também um pressuposto de universalidade no método, o que permite, de forma semelhante ao
que foi observado no caso da “roda da vida”, unificar propdsitos distintos. A empresa, 0 corpo
e as capacidades comunicativas: todos dancam a mesma danga no “sistema de pensamento”

do coaching.

Mais uma vez deve-se perguntar: 0 que podera justificar a unidade de propoésitos tdo
distintos em um mesmo tipo de mensuracdo? Tal qual observado na exposi¢cdo anterior,
também temos aqui a existéncia de mitos de origem e principios de legitimagdo. Como o

método das perguntas, no entanto, constitui uma das marcas caracteristicas do coaching (ao
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contrario do rapport ou da “roda da vida”, que n3o sdo unanimidade na rela¢do
linguagem/trabalho observada no coaching) — os seus principios de legitimacdo transitam por
campos mais abertos. O seu mito de origem possui muitas referéncias ao filésofo grego
Socrates, e isso se verifica desde os arautos do coaching (como John Whitmore). Mas ha
também referéncias diretas ao conhecimento cientifico, como é o caso das neurociéncias. Na
mesma variagdo, podemos encontrar também versdes que apelam pra religiosidade cristd, e

para outras fontes de cunho holistico-espiritual.

Tabela 10 — Principios de legitimacéo (ii):

sobre a origem do método das perguntas

Whitmore (1992/2010, pp. 2-3)

Entrevistado A8

“l...] Gallwey tinha tocado na esséncia do
coaching: liberar o potencial de uma pessoa para
maximizar a sua performance, ajuda-la a aprender
em vez de ensind-la. Isso ndo era novidade:
Sdcrates havia dito as mesmas coisas dois mil anos
antes, mas por algum motivo sua filosofia se
perdera na febre do reducionismo materialista dos
Gltimos dois séculos. O péndulo fez o caminho de
volta e o coaching, independente de Socrates, veio
para ficar por uma geracdo ou duas! Os livros de
Gallwey coincidiram com o surgimento, no
entender psicolégico, de um modelo mais otimista
de realidade do que a antiga visdo behaviorista de
que ndo passamos muito de recipientes vazios
dentro dos quais tudo tem que ser derramado.”

Eu ndo sei se coaching vai se chamar coaching
daqui a 10 anos. Mas coaching vai sempre existir,
como ja existe ha milhares de anos. Até porque se
voceé for analisar e olhar no tempo o coaching néo é
novo. Tanto que a base do coaching sdo os
questionamentos ou o0 que se chama
“questionamentos socraticos”, né. Porque Socrates
ndo dava respostas. Ele so fazia perguntas. Ele tem
até aquela frase que dizia, né, “a resposta esta nas
perguntas”. E isso é muito da filosofia do coaching.
E investigando, através de questionamentos, pra
que a pessoa encontre sua resposta que ja esta nela.
Entdo essa  filosofia, essa forma de
desenvolvimento, ela ja existe ha bastante tempo.
Agora que ela comegou a ficar mais estruturada.

No campo gerencial pds-reestruturacdo produtiva, a referéncia a filésofos néo é algo
novo, como se vé inclusive no mercado editorial de grande alcance comercial”. O caso de
Sécrates no coaching é interessante de ser comentado pelo fato de expor como essa caricatura
é desenhada. A maiéutica de Sécrates pode ser depreendida do didlogo que o filésofo tem
com 0 matematico Teeteto. Conforme observado por Nunes (2001, p.23), Teeteto, “instado
por Socrates a responder em que consiste 0 conhecimento, limita-se a enumerar, juntamente

com certas artes, a Geometria e outras disciplinas”. Tal atitude leva Socrates a insistir que se

75
Filosofia para executivos (DROSDEK, 2009) e toda a colegdo Filosofia e Gestdo publicado pela Editora

Essa linha editorial é abundante no mercado. Aristételes para executivos (CLAVO, 2008),

Vozes, sdo apenas alguns titulos nesse cenario.

106



busque a prépria esséncia do conhecimento que compreende e valida todas as coisas, ao invés
de somente colecionar "quantos conhecimentos particulares pode haver"’®. Acaso toda a
profusdo de saberes pragmaticos pelo coaching ndo pode ser visto como essa colecdo de
“conhecimentos particulares” que Socrates desconstroi em Teeteto? O fato € que a mai€utica
prevé um forte método questionador que ndo conhece absolutamente nenhuma barreira

conceitual e alegdrica. O coaching, no entanto, esta cercado destas barreiras.

N&o me refiro aqui as barreiras do “jogo interior”, conforme proposto por Gallwey,
onde o “eu numero 1” cria limites que inibem o “eu numero 2” — limites que os coaches
acreditam poder romper através das “perguntas poderosas”. Falo das barreiras que o proprio
“sistema de pensamento” do coaching cria — afinal, ele é carregado de preceitos; e 0s
preceitos devem ser aceitos. Podem ser no maximo reformulados e adaptados a outras
realidades, mas nunca questionados. As controvérsias que ocorrem entre 0s proprios coaches
sobre suas prescricdes tedricas ou metodoldgicas (vide subcapitulo 4.4) ndo chegam a se
aproximar de uma ruptura com o seu preceito principal subjacente: a subsuncdo de seus
“conhecimentos particulares” as exigéncias da acumulagdo de capital, ¢ da sociedade que
orbita em torno disso. Estas exigéncias estdo colocadas para o coach em dois niveis: no nivel
de sua colocacdo no mercado posto que geralmente eles sdo profissionais que possuem sua
prépria empresa e, quando nao, prestam servi¢os a pessoas juridicas; e no nivel do que é
transmitido na relacdo coach-coachee, posto que os interesses do coachee geralmente se
referem a questdes do trabalho e de situacGes que orbitam em torno dos imperativos de sua

vida profissional.

Discorro sobre esse assunto nos capitulos posteriores, mas a questdo merece ser
adiantada aqui. Conforme apontado por Boltanski e Chiapello (2009) o processo de
acumulacdo de capital no pos-reestruturacdo produtiva — ou acumulagdo flexivel, como

prefere Harvey (1989) — é algo que ndo se justifica por si s6. Assim, ele necessita de todo um

76 “Teeteto - Entdo, a meu parecer, tudo o que se aprende com Teodoro é conhecimento,
Geometria e as disciplinas que enumeraste ha pouco, como também a arte dos sapateiros e a dos
demais artesdos: todas elas e cada uma em particular nada mais sdo do que conhecimento. Sécrates
- Es muito generoso, amigo, e extremamente liberal; pedem-te um, e dds um bando; em vez de algo
simples, tamanha variedade (146d). [...]. Sécrates- Mas o que te perguntei, Teeteto, ndo foi isso: do
que é que ha conhecimento, nem quantos conhecimentos particulares pode haver; minha pergunta
nao visava a enumera-los um por um; o que desejo saber é o que é o conhecimento em si mesmo”
(apud NUNES, 2001).
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aparato semantico que confunde, e as vezes realmente encobre, a verdadeira gramatica do
lucro (vide a observagdo que faco a respeito do texto de John Whitmore, no Capitulo 2). Esse
movimento ocorre através da incorporacdo de elementos simbolicos ja existentes e que
desfrutam de prestigio social, como é o caso dos filésofos. Nunca se revela, por exemplo, que
0 espirito questionador do pensamento socréatico, colocou Socrates em choque com os poderes
constituidos de seu tempo, levando-o a ser condenado a morte. O seu uso € caricatural, e s6
pode ocorrer superficialmente. Outros exemplos de “elementos de prestigio” que podem ser

utilizados no coaching podem ser visualizados nas tabelas a seguir:

Tabela 11 — Principios de legitimacéo (iii): cérebro, comportamento e felicidade

Entrevistado A3

Entrevistado B4

“O objetivo do coaching é uma mudanca de habito,
de comportamento, que vai levar a pessoa a um
patamar mais feliz, mais realizado em alguma
situacdo da vida dela. Pra uma pessoa construir
uma mudanca permanente na vida, ela precisa
mudar a forma do pensamento (que vai influenciar
a forma como ela percebe as coisas, as crengas, a
realidade dela). E pra pessoa mudar isso, ela tem
que criar caminhos neurolégicos diferentes
dentro do cérebro. E isso tem que forgar, de certa
forma, a pessoa pensar e criar esses caminhos por
si. Se eu dou uma resposta pronta, quem ta criando
a resposta pra pessoa sou eu. A pergunta faz com

“O coaching, ele é uma técnica... Ele é mais que
uma técnica... Pra vocé gerar mudangas positivas de
acordo com o que o coachee quer. Mas vocé nao
trabalha com o passado, vocé trabalha do presente
para o futuro, tem muito base na terapia cognitiva
comportamental, na psicologia positiva, também
tem um pouco de PNL, tem neurociéncia e ele gera,
no nosso caso, como nds estudamos o
funcionamento, bastante profundamente,do
cérebro, n6s mudamos hébitos, nds mudamos
padrbes emocionais, padrdes de pensamento, de
maneira que vocé gere uma nova conexao, um
novo aprendizado, uma nova habilidade. Entdo é

que a pessoa crie aquela sinapse diferente pra
buscar uma forma diferente de encarar aquela
situacdo. E ai vai criando outros caminhos, outras
possibilidades, e vai deixando de usar o caminho
que ndo serve, que nao lhe faz bem”.

um facilitador de mudancas comportamentais
positivas conectadas aos seus objetivos”.

A mudanca de habitos, de comportamentos e de crencas constitui pauta central no
coaching. Isso implica na procura de teorias e métodos — além da ja referida filosofia
socratica — que oferecam respostas sobre como operar pragmaticamente essa mudanga. O
intenso pragmatismo sugere uma neutralidade moral e politica dos coaches. Por essa razao,
muitos dos entrevistados salientam que o bom coach deve abster-se de emitir juizos numa

sessdo de coaching’’. Nesse aspecto, adentram na estrutura argumentativa nocoes

77
oficial, como uma relagdo entre um cliente e um coach, onde o coach possibilita um espacgo pro cliente trazer

A esse respeito, por sinal, dird o préprio entrevistado A3: “eu defino o coaching, assim, na forma

suas metas e entdo desenvolver suas metas. Ele atinge resultados dentro de um foco especifico. E naquilo que
o cliente esta buscando. O coach ndo interfere no resultado desejado pela pessoa. Ndo emite julgamentos. E o
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orientadoras como a autorrealizacdo e a propria felicidade. Através dessas nocdes, globaliza-
se 0 sentido ético do método, uma vez que se acredita que a busca pela autorrealizacdo e pela
felicidade constituem uma coisa comum entre todas as pessoas — posto que cerebralmente pré-

determinado.

O sentido de universalidade também estd presente na alusdo ao cérebro. Todos nos

temos cérebro, afinal. Decorre disso a busca por principios de legitimacdo nas neurociéncias e

nas ciéncias psicoldgicas, conforme dito anteriormente. N&o raro, deparamo-nos no campo de

pesquisa com conceitos como neurocoaching’®. Parece haver aqui uma espécie de crenca

numa fisiologia cerebral da felicidade e da autorrealizacdo. Ter sucesso € ter as conexdes

neuroldgicas mais apropriadas dentro do cérebro. O corpo é aludido como um aparelho que

pode ser programado, e, portanto, € preciso instalar o programa correto, com os “caminhos

neurologicos” mais eficientes. Assim abre-se a possibilidade de o humano-aparelho sentir-se

feliz e realizado. Essa cosmologia se reflete na metafora do GPS, relatado pelo entrevistado
A3 pra explicar como ela define o conceito de coaching:

“Eu explico, assim, muitas vezes que pra mim o coaching é como se fosse um

GPS, onde a gente vai buscar o lugar em que a pessoa quer chegar, né. Qual é o

destino... Se ela quer ir pra praia, quer ir pra montanha, quer ir pra outro pais. E ai

vai se definindo aquele destino. Se olha onde que ela ta no mapa hoje. E ai a

partir disso se criam varias rotas pra que ela possa experimentar qual que é a
melhor pra que ela chegue 14 naquele destino que ela quer”. (Grifos Meus)

Na comparacdo acima, vemos que o entrevistado A3 esta descrevendo a sua
“linguagem como trabalho”, ao passo que o entrevistado B4 estd em uma narrativa da
“linguagem sobre o trabalho”. Mas ambas se aproximam pela juncao das referéncias ao corpo,
revelando o cérebro como um eminente principio de legitimacdo. A felicidade e a auto-

realizacdo sdo o destino final de uma rota que é tracada — como num aparelho de GPS — no

trabalho dele é principalmente criar esse espago e trazer ferramentas pra que a pessoa desenvolva aquela
visdo. Pra que ela faga com que o sonho se torne uma meta, um objetivo atingivel dentro de um prazo.
Buscando os recursos necessarios, e envolvendo os que ja existem”.

78 Exemplo claro desse casamento é a existéncia de instituicdes que promovem o conceito,
como o Neuroscience & coaching Institute (Disponivel em: <http://www.neurocoaching.us/>. Acesso
em: em 13 de dez. 2015 e o NLI - Neuro Leadership Institute (Disponivel em:
<https://neuroleadership.com/>. Acesso em: em 13 de dez. 2015.), ambos com origem nos EUA.
Segundo relatado pelo entrevistado B4, o mesmo obteve sua certificagdo em coaching em uma
representante brasileira do NLI.
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cérebro dos individuos. Além disso, exprime-se aqui um sentido de imparcialidade, posto que
a objetividade das neurociéncias e das ciéncias psicolédgicas da o tempero de credibilidade
cientifica — a propdsito de o proprio entrevistado A3 ndo possuir qualquer experiéncia com
pesquisa cientifica no campo que é usado como anteparo legitimador’®. A relagdo (de
proximidade e disputa) entre o coaching e as ciéncias psicologicas € algo premente, e sera
abordado no Capitulo 6.

Apesar de divergirem na forma, o pressuposto de principios de legitimagdo oriundos
da filosofia, das neurociéncias e das ciéncias psicolégicas concorda numa coisa: o respaldo a
partir da ciéncia. Isso ocorre pelo prestigio que o conhecimento cientifico tem na sociedade.
Mas é preciso lembrar sempre que esse ndo é o unico tipo de conhecimento que é mobilizado
pelo “sistema de pensamento” do coaching. Assim como j& demonstrado na Tabela 7, sobre
as origens da Roda da Vida, 0 método das perguntas também é perpassado por referéncias a
religiosidade e a espiritualidade — principalmente das religiées orientais, mas ndo s6. Nesse
terreno, varias demonstracoes diferentes sdo possiveis, como podemos observar na tabela a

sequir:

Tabela 12 — Principios de legitimacéao (iv): subsidios espirituais e religiosos

Subsidio a partir da religiosidade crista

“Jesus e suas perguntas poderosas”%

Subsidio a partir de outras formas de
religiosidade (zen-budismo)

“Ao longo de sua vida publica, Jesus fez muitas
perguntas. Algumas dirigidas aos seus discipulos;
outras, ao povo que O escutava; muitas aqueles que
Lhe pediam milagres e, por fim, algumas feitas no
contexto de pardbolas, mas que falam
profundamente e nos sdo feitas  hoje,
novamente... [...]. Conduzimos nossa vida e carreira
buscando achar sempre a resposta correta. Este é
um caminho que funciona em algumas situacdes ele
delimita, traz foco para um tema, converge para
uma Unica alternativa, e nos traz a sensacao de que
estamos ‘no caminho certo’. Mas ha momentos em

“A dindmica se d4& em um mecanismo de
treinamento e comunicagdo, que se sustenta em
didlogos produtivos e significativos com perguntas
poderosas: um processo socratico de transformacéo.
Mas é o coachee quem deve chegar as respostas por
si mesmo, apoiando-se na reflexdo integral, no
pensamento positivo, na mudanga de atitudes, na
otimizacdo de competéncias, na meditacéo e outros.
Especializado em técnicas de coaching, o coach
profissional possui uma visao focada no futuro. Seu
cliente pode ser tanto um individuo, quanto um
grupo ou empresa, que podem ser conduzidos

79 Vide Anexo A, com informacgdes sobre a sua trajetdria educacional e profissional.

80
poderosas.html>. Acesso em: em 13 de dez. 2015. O texto faz parte do site “Jesus meu coach” de um

Disponivel em: <http://www.jesusmeucoach.com/2013/07/jesus-e-suas-perguntas-

coach profissional que possui um livro com o mesmo titulo e é proprietario de uma empresa do ramo
Disponivel em: <http://linecoaching.com.br/>, visitado pela Ultima vez em 13 de dez. de 2015.
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que é melhor ficar com uma boa pergunta do que
com a “resposta certa”. [...] Em um processo de
coaching, o coach (Profissional do coaching) faz
perguntas, o tempo todo ao seu coachee (0
Cliente). Estas perguntas sdo sempre desafiadoras e
promovem a busca de solugBes. Funcionam como
um “bisturi”, tamanha sua precisdo em evocar
respostas no cliente. Mateus nos relata um formato

individualmente ou coletivamente. O sucesso com
os resultados é comprovado. Isso porque as
ferramentas  utilizadas sd8o embasadas em
importantes ciéncias, tais como a psicologia,
administracdo, recursos humanos, sociologia,
filosofia, neurociéncia e mesmo ensinamentos
antigos como o zen e o budismo. Uma poderosa
combina¢do capaz de produzir transformagdes

de questdo indagativa utilizada por Jesus,
recorrente nos relatos do evangelho (Mt 6.25-34)”.

reais, positivas e eficazes na vida do coachee”.

As variagdes nos principios de legitimacdo ensejam controvérsias no “sistema de
pensamento” do coaching, vide o subcapitulo 4.4. Ocorre até aqui, como vimos, que essa
colecdo de saberes pragmaticos — como o0 método das perguntas, epiteto distintivo do
coaching — nada tem a ver com a maiéutica socratica. E ironico que, um método que tenha
como objetivo passar por cima de “conhecimentos particulares”, como pretende Socrates com
Teeteto, tenha ele mesmo se tornado um conhecimento particular, enredado numa trama de
disputas simbdlicas por legitimagdo. O que essa “maiéutica fora de contexto” (fora do seu
contexto original) faz €, na verdade, operar em cima de uma expressdo que ja é totalmente
predeterminada no conteudo e na forma. Esse “Socrates dos gerentes” (que também pode ser
o “Jesus dos gerentes”, o “Buda dos gerentes” ou simplesmente o “GPS dos gerentes”) ¢
subproduto de um elo de circuitos de codificacdo que ja estdo muito constituidos. Trata-se do
circuito onde circulam os bens imateriais que possibilitam todo o disciplinamento demandado
pelo campo gerencial (tanto para si, quanto para seus subordinados) e, em ultima instancia,

pela l6gica da acumulacdo de capital. Por essa razdo, o entrevistado B4 da a seguinte dica:

“O coaching é um tipo de ferramenta pra quase qualquer situacdo ndo patoldgica.
Quando vocé percebe que é patoldgico vocé encaminha ou pra psiquiatria ou pra
psicoterapia. Uma pessoa precisa ser coachable e ela precisa ter um certo nivel
intelectual pra se desenvolver, além da vontade. Porque a reflexdo é profunda, a
conscientizacdo é profunda, a estimulacdo de novas possibilidades de pensamento.
Entdo a pessoa precisa ser coachable. [...] é, claro que quando vocé vai pra um
coaching, a pessoa vem com objetivos, na nossa metodologia nds definimos trés
objetivos, podendo ser dois profissionais e um pessoal. N6s ndo, eles, 0s coachees.
Tem uma metodologia pra ser definido esses objetivos que é pelo report que o
coachee da. S6 que esses objetivos, eles acabam sendo uma ‘cenoura’ pra esse
caminho de desenvolvimento. Quando o coachee chega até o objetivo ele é outra
pessoa. Ele ndo percebeu que ele conseguiu sim um objetivo, mas ele pensa
diferente, ele sente diferente, ele ampliou a percepcdo, ele refez padrBes
emocionais, ele deixou habitos, ele transformou relacionamentos, entdo é mais que
um objetivo”.
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Essa fala j& foi brevemente registrada aqui nesta dissertacdo. Trata-se do caso exposto
na Hipotese 2 (“O caso de Silvia”). O que o entrevistado esta dizendo aqui é que o coaching
ndo vai funcionar com qualquer um (mais pra frente, o entrevistado afirma que seus clientes
sao de “gerente sénior pra cima”). Nem todos, portanto, tém um lugar ao sol nesta “4gora”
que ¢ habitada pelo “Sécrates dos gerentes”. Em outras palavras, se pegarmos um ser humano
em situacdo de extrema pobreza, por exemplo, e tentarmos aplicar a maiéutica dos coaches,
talvez ele ndo se torne um executivo de sucesso. Este € um debate que esta em aberto, posto
que envolve uma discussdo sobre quem é o coachee, que sera feita adiante. A questdo que se
coloca agora é compreender como se articulam esses principios de legitima¢do com outros
universos que geralmente fazem uso destes elementos simbdlicos de prestigio (a filosofia, das
ciéncias e das variadas formas de religiosidade, etc), como é o caso do mercado editorial da

literatura de autoajuda.

4.3. “Isso ai ¢ coisa de autoajuda”: analise de um manual de coaching

“De onde sairam esses coaches?” Essa ¢ uma pergunta que me foi feita, em julho de
2015, por uma colega sociéloga uruguaia. Na ocasido, eu apresentava comunicacdo em um
GT do Il Congresso Uruguaio de Sociologia, ocorrido em Montevidéu, cujo tema era o
coaching no Brasil. Na minha fala, expus brevemente o que era o coaching, quais eram as
primeiras aparicdes do conceito no cendrio brasileiro, e demonstrei, pontualmente, alguns de
seus principios de legitimacdo. Os debatedores do GT se mostraram curiosos com o tema.
Diziam que no Uruguai também havia coaching, e queriam saber donde viene esto. Como a
pesquisa ainda estava em andamento, me limitei a informar que este era um debate ainda por
ser feito. Salientei que certamente havia influéncia de um mercado editorial voltado aos
profissionais da administracdo das empresas, mas que as trajetérias dos coaches e outras
anotacbes do campo de pesquisa poderiam sugerir outros circuitos de difusdo. A pergunta
gera indagacOes: de onde vem o coaching? Como chegaram os primeiros coaches por aqui? O

conceito chegou de forma similar ou distinta nos diferentes paises latino-americanos?

N&o poderei desenvolver essas questdes aqui, mas o caso do debate em Montevidéu é
mote para fazer uma observacdo. Nao falo das indagacGes possamos fazer em torno das
diferencas entre a chegada do coaching no Brasil, e a sua chegada no Uruguai, mas sim que:
guando expomos 0 conceito e explicamos o que ele significa, algumas pessoas logo se
apressam em saber onde comeca essa historia. No Brasil, por exemplo, a associacdo entre

coaching e literatura de autoajuda € pauta recorrente. Quando discorremos sobre o que €
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coaching para uma pessoa que desconhece o conceito, logo vem a imagem dos gurus
motivacionais e dos best-sellers que figuram como destaque nas livrarias. 1sso tem sua razéo
para acontecer. Conforme exposto até aqui, o “sistema de pensamento” do coaching utiliza
principios de legitimacdo que, muitas vezes, podem ser encontrados também no conteudo de
livros desse tipo de literatura. Muitos titulos de autoajuda aparecem como influéncias de
coaches, como os classicos Inteligéncia Emocional, de Daniel Goleman, O monge e 0
executivo, de James Hunter. Nessas obras, assim como no “sistema de pensamento” do

coaching, ha também as referéncias ao cérebro, a religiosidade, a espiritualidade.

Os textos de Gallwey e Whitmore, analisados no Capitulo 2, em alguma medida,
combinam essas alegorias também. Em Gallwey podemos encontrar referéncias as religides
orientais, por exemplo. A existéncia de simbolos em comum é um dado bastante
significativo, mas ele pode confundir e merece algumas observacgdes. Primeiro porque nem
Gallwey, nem Whitmore foram best-sellers no Brasil. As editoras responsaveis pela
publicacdo de suas obras em portugués (TextoNovo, no caso de Gallwey, e Qualitymark, no
caso de Whitmore) sequer chegam a figurar entre as dez editoras com maior presenca nesse
marcado. Segundo levantamento feito por Picanco (2013), essa lista — entre 1990 e 2000 — é
encabecada pelas editoras Objetiva, Best-seller, Rocco, Ediouro, Salamandra, Saraiva,
Sextante, Gente, Guanabara e Melhoramentos — juntas, elas abrangem mais de 80% desse
mercado. Ainda segundo a autora, a Objetiva e a Best-seller, foram responsaveis por quase
40% dos titulos de autoajuda que alcancaram as listas de livros mais vendidos do Brasil nos
anos 1990. Estas editoras ainda ndo possuem um volume significativo de publicacdes sobre

coaching e/ou produzidas por coaches no Brasil.

Ressalve-se que é reconhecido o papel de obras publicadas por autores dessas editoras
na disseminag¢do de conceitos como ‘“‘alta performance”. Portanto, muito antes de John
Whitmore e 0 seu “coaching para a performance” figurarem por aqui (a sua obra foi publicada
pela Qualitymark somente em 2010), autores brasileiros como Roberto Shinyashiki ja
disseminavam a ideia de “alta performance” em palestras e treinamentos motivacionais muito
solicitados pelas empresas — conforme sugere o levantamento feito por Picanco (2013). Dado
a profusdo desse tipo de literatura nos anos 1990, acredito que seja possivel aferir que esse
fendmeno tenha contribuido de alguma forma com a criacdo de um ambiente ideoldgico sui
generis — no sentido que é afirmado por Boltanski e Chiapello (2009). Tal ambiente,

pressupde-se, foi favoravel a disseminacédo lexical de principios de legitimacdo que podemos
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observar no “sistema de pensamento” do coaching. Mas sugerir que ele seja um subproduto

dessa literatura, talvez seja um equivoco analitico.

Outro dado que permite contestar a visdo de que o coaching seria um subproduto da
autoajuda, € um movimento percebido por Picanco (2013) neste mercado editorial. Os
principais editores deste ramo adotam a estratégia de publicar livros que sejam
potencialmente vendaveis, ou seja, que possibilitem “retorno certo”. Trata-se de uma
estratégia recorrente no mercado, para garantir a lucratividade das editoras. Isso se verifica
numa espécie de “corrida pelo ouro” por langar best-sellers no mercado, e que permite a
incorporacdo de elementos que estejam “em alta”. A partir dessa anotagdo da autora, registrei
que autores classicos da autoajuda brasileira passaram a citar o termo coaching em suas obras,
muito provavelmente, em funcio desta estratégia (ressalte-se que esta € uma hipotese). E o
caso, por exemplo, de Augusto Cury que lancou em 2015 (ou seja, muito recentemente) o
livro Gestdo da emocéo: técnicas de coaching emocional (editora Benvira). O seu nome
também comeca a figurar em uma trendmark prépria de coaching, o instituto Menthes (auto
intitula-se “escola de educagao emocional”, que utiliza 0 Método Augusto Cury). Conforme o
site do instituto®, possui cursos de coaching voltado ao mundo do trabalho, mas também

coaching de relacionamento e coaching para criancas e adolescentes.

Picanco (2013) utiliza o conceito de “atores socialmente hdbeis”, desde Fligstein
(2009), para definir figuras como Shinyashiki, Lair Ribeiro e, possivelmente também,
Augusto Cury. Este tipo de ator € fundamental para compreender a constituicdo de campos
(no sentido bourdieusiano do termo) — no caso, o campo da literatura de autoajuda no Brasil.
Mas sera que estes sdo também os “atores socialmente habeis” do que temos chamado de
génese e difusdo do coaching no pais? A minha hipotese é que ndo. Conforme sugerido no
Capitulo 2, os primeiros coaches aparecem na midia (em geral) antes destes autores flertarem
com o conceito. Sdo consultores especializados diretamente na formacdo de recursos
humanos, alguns dos quais, com circulagdo em empresas multinacionais nas décadas de 1980
e 1990. A partir dos dados expostos nesses capitulos, presumo que sdo atores conectados a
outra rota de informagdes que, no Brasil, possui independéncia relativa do campo de
autoajuda no nosso pais. Todavia, ndo poderei seguir com essa discussdo. Faltam dados

consistentes sobre a trajetoria destes “pioneiros do coaching” no Brasil ¢ dos “atores

81 Disponivel em: <http://www.menthes.com.br/>. Acesso em: em 20 de jan. 2016.
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socialmente habeis” da autoajuda, de forma que se pudesse fazer uma comparagdo entre
ambos. Discorro mais sobre esse assunto no Capitulo 6, mas adianto desde aqui que essa

constatacdo abre a possibilidade de que o projeto desta pesquisa se estenda para o futuro.

Entdo fazemos mais uma vez a pergunta de nossos colegas uruguaios: donde viene
esto? A resposta (proviséria) pra isso talvez possa ser mais simples: do préprio campo
gerencial, em sua acepg¢do mais ampla conforme definido por Grun (1990). Fago um exame
mais detalhado sobre esse topico no Capitulo 6. Cumpre destacar, desde j&, que a trajetéria de
nossos interlocutores, bem como as informagdes sobre as Instituicdes 11 e 12, nos leva a
sugerir isso. E forcoso sublinhar, também, que o foco desta pesquisa ndo é tracar origens
definitivas do “sistema de pensamento” do coaching. Mais do que isso, a proposta delineada
até aqui é observar em que medida a génese do coaching no Brasil pode ser relacionada as
novas formas de disciplinamento que sdo demandadas pelo campo gerencial. Essas formas de
disciplinamento formam o elo analitico-causal entre 0 novo ambiente ideologico do tipo que é
apontado por Boltanski e Chiapello (2009) e as suas correspondentes transformacgdes nas
bases do mundo do trabalho. Sem levar em consideragéo esse elo, uma visdo do coaching a
partir da perspectiva socioldgica torna-se incompleta. E por isso que recorremos ao conceito

de “sistema de pensamento”, conforme anotado no Capitulo 2.

Feitas essas ressalvas, podemos perguntar: qual seria o papel da literatura sobre
coaching nesse processo que estamos observando? Se por um lado temos aqueles livros que
facilmente figurariam nas prateleiras de autoajuda das livrarias (a exemplo de titulos do tipo
Coaching com PNL para leigos®, ou a propria obra recém-lancada por Augusto Cury que
leva coaching no nome), por outro, temos livros de uma segunda ordem. Trata-se de obras
que sdo especificamente direcionadas para 0s coaches e para 0s coachees. Sdo livros com
contedo explicitamente diretivo, que parecem deixar os principios de legitimacao
caricaturais e alegoricos em outro plano. Ndo que estes principios ndo estejam la&. Mas o
contetdo destes livros joga uma tbnica especial nos conhecimentos sobre a manipula¢do do
tempo e dos comportamentos pessoais, dando inclusive justificativas de ordem politica e
econémica para justificar a sua necessidade. Sdo textos, portanto que pretendem atingir a

“linguagem como trabalho” e a “linguagem no trabalho”. A observacao deste tipo de material

82 Para mais anotagGes sobre a relagdo entre coaching e PNL, vide Capitulo 6.
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leva a reflexdes sobre a engenhosidade do disciplinamento correlato ao “sistema de

pensamento” do coaching.

Um interessante texto a ser analisado aqui € o livro de Ricci (2009), o Praticando o
coaching. O autor, Renato Ricci, apresenta-se como coach executivo e pessoal, membro da
ICF, com mais de vinte anos de vivéncia no mundo dos negdcios. O livro é interessante de ser
analisado pelo seguinte motivo: ndo se trata de um simples manual destinado a formacéo de
coaches, mas sim um tipo de caderno de acompanhamento que o profissional utiliza junto aos
seus coachees. E claro que, por ter sido publicado através de uma editora (Qualitec
Publicacdes), ele tem também pretensdes de atingir o publico em geral. Mas o objetivo
principal do texto € que ele sirva de acompanhamento para a pessoa que Ricci acompanha nos
seus processos de coaching. N&o se trata, portanto, de um best-seller, nem um livro que ocupa
0 centro do tipo de produgdo que é comercializada no mercado editorial comum. Trata-se de
um livro especifico, com direcionamento bem demarcado. Assim ele acompanha o programa
de treinamento que é dirigido por Ricci com os seus clientes, o qual é denominado Programa
coaching de Transi¢do. Outro dado curioso é que o livro vem acompanhado de um DVD,no
qual aparece o préprio autor dando orientagdes para seus leitores sobre como utiliza-lo e, no

caso de seus coachees, como utiliza-lo com ferramenta auxiliar no processo.

Assim, o autor (RICCI, 2009, p.11), enumera alguns dos objetivos aos quais podem
ser alinhados seu programa, conforme pretendido pelo coachee: (i) definir uma carreira e
comecar uma faculdade; (ii) mudar de emprego; (iii) abrir um novo negécio; (iv) desenvolver
algum tipo de habilidade; (v) planejar ter filhos; (vi) assumir um relacionamento; (vii) ser
diretor ou presidente de uma empresa; (viii) preparar uma viagem; (ix) voltar a estudar
novamente; (x) mudar de profissao; (xi) comprar um imovel; (xii) mudar alguma coisa que
nem sempre temos clareza como e quando realizar. A justificativa para enumerar esses
objetivos é expressa da seguinte forma:

“0O segundo semestre de 2008 foi marcado pelo momento critico do setor
financeiro mundial e a enorme crise iniciada nos EUA e posteriormente alastrada
as outras partes do mundo. Este é mais um obstaculo a ser encarado de frente. Em
toda época de crise surgem oportunidades e grandes desafios para mudancas. Muita
gente passa pela turbuléncia sem sentir seus efeitos basicos. Outros, aproveitando
bem as oportunidades, ficam milionérios. Outros sucumbem pelo receio de
adaptacdo. Uma coisa é certa. Esta nao foi a primeira e nem serda a Ultima
dificuldade que teremos. Vivemos em ciclos que alternam momentos 6timos e

outros desafiadores. Em ambos, temos oportunidades e riscos que devem ser
avaliados constantemente. A cada novo periodo de nossas vidas, somos convidados
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a refletir sobre coisas que podemos realizar em um futuro breve”. (Ricci, 2009,

p.10)

Nesse escopo argumentativo, a aura expressiva de principios de legitimagcdo como a
filosofia, as ciéncias e a espiritualidade sdo brevemente colocadas de lado. Entra em campo a
gramatica do capitalismo financeiro, das mudancas e das crises. Talvez fosse de surpreender
que um livro que, a priori, muitos poderiam considerar de autoajuda, comece de anteméo
discorrendo sobre o colapso financeiro norte-americano de 2008 (o livro, afinal, foi lancado
um ano depois). Mas essa € a gramatica que da o tom das percepc¢des de tempo e espaco que
estdo em jogo por aqui. O tempo corre na alta velocidade, é demarcado por crises, por
sobreviventes (pessoas que souberam aproveitar as oportunidades) e sucumbentes (os que
sucumbem pelo receio da adaptacdo). O espaco é global: tem como epicentro os EUA, mas se

alastra pelas outras partes do mundo.

O tema da crise foi recorrentemente anotado no campo de pesquisa. Na Palestra 2, por
exemplo, registrada no Capitulo 5, o tema abordado pelo palestrante foi o planejamento
pessoal diante da crise de 2014-2015 na economia e na politica do Brasil. Nas entrevistas, a
questdo do tempo e das dificuldades de se rearranjar no mundo contemporaneo também foram
proferidas em interessantes depoimentos. Aproveito 0 ensejo para transcrever um trecho de
uma fala do Entrevistado B6. Trata-se apenas de uma conexdo discursiva entre o livro
analisado e a entrevista, uma vez que s@o atores diferentes. Mas a passagem a seguir parece
seguir na mesma linha do entendimento de Ricci sobre o mundo em que vivemos. A

vantagem € que, aqui, o depoente aprofunda na explanacdo com exemplos:

“Eu vejo muito essa questdo da transformagdo, dessa liquidez do mundo
contemporaneo que, claro, vem do avanco da tecnologia. Vocé tem esse avango na
tecnologia, nas comunicacdes na internet. Hoje vocé consegue mandar um projeto
pra China, pra ser fabricado um determinado produto I&. E tem reducdo no custo de
transportes. Reducdo no custo de comunicagdo. Vocé tem uma méo de obra que ta
mudando. Eu posso trabalhar com uma empresa la na China e outra nos EUA. E se
aquela estiver me dando muito trabalho, eu termino meu contrato ali, e deixo
aquele povo tudo sozinho. Ndo me interessa aquilo, jogo meu dinheiro pra outro
lugar, faco contrato com outro lugar e pronto. Faco contrato com a Lituénia e vou
produzir sei la onde. E isso gera uma pressdo uma competicdo um ambiente muito
agressivo pros negoécios. [...] Acho que isso traz meio pro imaginario a competicéo.
Enfim... Eu vejo isso no ambiente de trabalho, da seguinte forma. Vou te dar o
exemplo de uma cliente. Uma mulher de 30 e poucos anos, fica assim desesperada
pqg ndo consegue chegar em casa antes das 21h. E ela tem dois filhos. As vezes ela
chega em casa e os filhos estdo dormindo. E se ela ndo fizer o que ela tem que
fazer 14, ela tem medo de perder o emprego dela. E ela precisa do emprego. Tudo
isso ja é sabido. Mas a impressdo que eu tenho é que ela v&é que ndo tem
alternativa. Se ela sair de |4 ela vai pra outro lugar igual, ou pra outro que é igual.
Entdo, assim... Ndo tem possibilidade de mudanga. Pra mim, a psicologia ndo da
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conta disso. O que eu vejo é que vocé geralmente tem uma visdo... A pessoa ta
inserida num ambiente que é muito agressivo. E a pessoa vai responder a isso de
uma maneira também agressiva. E isso talvez até seja saudavel pra ela. Mas a
grande questdo que me interessa no coaching: ndo ha nada que se possa fazer? Sera
gue ndo tem um espaco de liberdade ali? Serd que ndo da pra vocé chegar mais
cedo? Seré que ndo pra vocé negociar? Serd que vc ndo pode mudar o seu ambiente
de trabalho? Eu acho que por ai é importante o trabalho de coaching”.

O entrevistado em questdo se ampara huma visdo de mundo, de tempo e de espaco que
€ muito similar ao que esta sendo exposto por Ricci (2009). A cliente do entrevistado B6
poderia muito bem se encaixar no escopo das pessoas que Ricci busca atender em seu
Programa coaching de Transi¢do. S&o, portanto, pessoas que tém problemas na triparticdo
filhos/trabalho/tempo. Mas o que chama a atencdo é a ambivaléncia das percep¢des sobre o
tempo. Por um lado, frisa-se as velocidades globais, as transformac6es nos fluxos de capitais e
as crises. Por outro, como no caso da cliente de B6, frisa-se o sentimento de paralisia e inércia
ante 0 mundo cadtico. O individuo, ao se aperceber de um mundo de fluxos muito maiores
que ele, entra numa dimensdo de tempo paralitica. A sua Unica saida € se adaptar (planejando
sempre ‘“novos desafios”) a uma realidade em que tudo pode mudar, a qualquer momento.
Esse acaba sendo o pressuposto de toda a exigéncia a adaptacdo ao ritmo da mudanca (na
famosa méxima, sair da zona de conforto) e, por consequéncia, de incorporacdo deste

mundo®.

O que ¢é interessante observar aqui é a sensivel diferenca para os exemplos de
principios de legitimacdo que registrei anteriormente. Naquele caso, observamos apelos a
expressividade como uma forma de se remeter ao bem-comum. Aqui, temos um momento
que, na légica em questao, precede todos os outros. Nao se pode dizer que “crise”, “mundo
em alta velocidade” e “falta de tempo” sejam elementos de prestigio na sociedade. Sao, antes,
elementos que impelem o sujeito, pelo fatalismo, a ter que se autodisciplinar em um mundo
que ele ndo controla. Por essa razao, o livro de Ricci (2009) ndo tem muitas media¢fes com as

caricaturas alegoricas de antes, apesar de conter conceitos oriundos das ciéncias psicoldgicas,.

83 “A grande maioria, infelizmente, deixa-se abater pela suposta crise que para eles jamais ira
acabar. Tendem a espalhar o pessimismo e assim mantém-se em sua zona de conforto. Dizem ‘ndo
posso mudar, pois estamos em crise’. Quando a crise termina, esperam a préxima chegar para
apoiarem-se no argumento falso concebido. Mudar ou fazer algo de novo, independe de momentos
bons ou ruins. Nao estou dizendo que isto ndo deva ser considerado [...], mas ndo pode ser fato
impeditivo para planejarmos novos desafios” (RICCI, 2009, p.10)
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Sao catorze capitulos divididos em 100 paginas, muito breves e com conteidos rapidamente

apreensiveis.

Ao longo destes capitulos, Ricci (2009) propde 12 tabelas de planejamento pessoal
que sdo orientadas por reflexdes. As 12 reflexBes sdo: (i) 0 nosso lado apreciativo; (ii) alta
performance; (iii) os sonhos; (iv) balanceamento de vida; (v) identificando o seu flow; (vi)
riscos e oportunidades; (vii) sua lista dos “e se...”; (viil) como eu me vejo, como 0s outros me
véem; (ix) qual € o seu estilo?; (x) suas atividades rotineiras; (xi) investimentos; (xii) minha
lista de mudancas. No final o autor apresenta ainda uma tabela para controle de agenda, para
cada uma das mudancas propostas na tabela Xii. Segue-se a cada uma dessas reflexdes, um
espaco em branco com tabelas para que o leitor preencha. Exemplos dessas tabelas

preenchidas constam no proprio livro e podem ser verificadas aqui no Anexo C.

O conceito de flow ¢ muito presente no “sistema de pensamento” do coaching, e pode
ser atribuido em origem ao uso que dele faz a psicologia positiva. Discorro sobre isso no
Capitulo 6. Ocorre até aqui, como se vé em Ricci (2009) um milimétrico plano de trabalho
gue ao mesmo tempo é uma ac¢do pedagogica sobre o individuo. O que se percebe, no entanto,
ndo é nada diferente do que tinhamos anotado até aqui. Todo o esforco pedagdgico do
coaching opera num sentido prospectivo. No ambito da expressividade, esse sentido é
amparado pelos principios de legitimacao ligados alegoricamente a elementos de prestigio na
sociedade (filosofia, ciéncias e espiritualidade). A necessidade dessa expressividade se revela
perante o fatalismo do individuo que ndo tem escolha, a ndo ser se adaptar a esse mundo. Até
aqui, no entanto, so falei sobre as convergéncias no “sistema de pensamento” do coaching em

relacdo a estes temas. No subcapitulo a seguir, discorro sobre suas controvérsias.

4.4. Controvérsias no “sistema de pensamento” do coaching

Ha uma série de convergéncias no “sistema de pensamento” do coaching, mas ha, no
entanto, o “outro lado da moeda”. A profusao de divergéncias ¢ grande o suficiente para opor
os profissionais da area em questfes fundamentais, apesar de existir o esforco permanente de
se criar consensos e unidades. A prova da existéncia desse esfor¢o séo as associagdes, como a
Instituicdo 11 e a Instituicdo 12. Mas as divergéncias existem, e acabam criando alguns pares
de oposicdo que cortam todo o campo. Um deles é o par “modismo versus ndo-modismo”.
Talvez esse dado surpreenda os criticos dos chamados “modismos gerenciais” que, a priori e
sem qualquer mediacdo, colocam no coaching sob esse rotulo. Na verdade, os proprios

coaches entendem que o que eles estdo fazendo pode ser um modismo. Assim, acabam
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usando o rétulo em suas disputas internas, para taxar e desqualificar concorrentes no mercado.
No decorrer das entrevistas, esse conflito foi detectado em varios momentos mas,
especialmente, no movimento dos profissionais e das instituicbes em advogarem para Si a
roupagem de “sérios”. Ao passo que, esse movimento ¢ quase sempre acompanhado por uma

critica aos “outsiders” do coaching. Discuto sobre esse ponto mais adiante.

O outro par de oposicdo observado é aquele que diz respeito ao entendimento Gltimo
dos coaches sobre 0 que é o coaching. Nesse caso, hd a oposicdo latente entre aqueles que
acham que a pratica pode ser considerada uma ocupacéo, e aqueles que acreditam que trata-se
somente de um método de desenvolvimento pessoal e treinamento empresarial. Temos aqui 0
par “ocupacdo versus método”. Tanto este, quanto o par “modismo versus ndo-modismo”
cortam o terreno onde ha a relacdo entre profissionais e instituicbes do ramo. Por razdes
hermenéuticas, chamo esses pares de oposicdo de “coddigos de controvérsia”. Esses codigos
puderam ser apreendidos, sobretudo, nas entrevistas. Por essa razéo, busquei, no campo de
pesquisa, entrevistar profissionais de instituicdes diferentes, imaginando que assim também
poderia captar as diferentes visdes institucionais que reconhecem e habilitam os individuos
que se reivindicam como coaches. Nesse caso, € importante registrar a Entrevista B7,
realizada com um coach que ocupa posicédo de destaque na Instituicdo 12. O entrevistado em
questao forneceu informagdes importantes sobre alguns dos “codigos de controvérsia” entre si
e outros profissionais e, também, a Instituicdo 12 e s demais. No trecho a seguir, temos aquele
que seja talvez o “coédigo de controvérsia” mais germinal de todos: as contradi¢cdes que
decorrem do uso de uma palavra em inglés, coaching, em um pais latino-americano, que fala
portugués:

“A maioria das pessoas que faz coaching, vende coaching, compra coaching, faz
coaching, ndo sabe o que ta fazendo. E tem muito muito picareta no mercado. E
tem gente ai que faz curso de fim de semana, e faz um brainwashing, e as pessoas
saem convencidas de que elas sdo grandes profissionais. N&o tem selecdo, ndo tem
nada, pagou entrou, bota 100 pessoas numa sala. Entdo faz de tudo e
principalmente aquilo que € um coaching em geral. Quer dizer, se vocé for ver
serve pra tudo. E uma medida pra todos. E isso atrai muitas pessoas inclusive
porque... Primeiro porque € charmoso. Que que é coaching? E treinamento, ndo
é... Sei l& eu. Vocé melhorar alguma coisa qualquer. Fazer curso de
desenvolvimento. O coaching tem assim uma aura assim internacional, porque 0s
primeiros que vieram aqui — logicamente, como tudo o que acontece no Brasil —
eram estrangeiros. A nossa predilecdo por aquilo que vem de fora é um negdcio
impressionante. Entdo comegaram a vender “cursos internacionais”. Considerando
gue ndo existe nenhuma entidade no mundo que certifique. Sdo todos auto-
certificacdo. A ndo ser alguns que tem na Inglaterra, talvez nos EUA também, tem

um em Columbia que néo s&o cursos de Pés-Graduacdo, sdo cursos que eles d&o.
Tem inclusive, na parte Sul tem também alguns. E chama a atencdo das pessoas
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porque eles prometem mundos e fundos. Vocé vai ganhar R$25 mil por més e ndo
vai sair da sua casa. Vai fazer o seu horério, vai atender as pessoas, vai ser uma
pessoa de sucesso. Agora... coaching é uma coisa muito séria. E quando vocé faz
coaching de vida, vocé ndo sabe o que é que ta passando la dentro da sala entre o
tal coach e o tal coachee. Que que ta acontecendo la? Se é aconselhamento, se é
terapia doméstica”.

A fala do entrevistado surpreende. H& aqui um estilo acido, captado em um tom
proximo & da indignagdo no decorrer do didlogo — a ponto de se dizer que existem formagdes
em coaching que sdo verdadeiros brainwashing (lavagem cerebral). O informante se volta
contra a “predilecao” que os brasileiros tém “por aquilo que vem de fora”. Ha aqui uma
percepcdo muito critica sobre o mercado de coaching no pais e da busca por bens simbdélicos
que tenham um rétulo internacional. Mas o mais interessante de observar é que essa critica
ndo é contra o coaching em si. E contra alguns profissionais e algumas instituicdes. O
entrevistado tem uma razdo fundamental para isso: a Instituicdo 12, que ele mesmo representa,
é uma instituicdo totalmente nacional. Ela é uma das poucas entidades, encontradas no campo
de pesquisa, que privilegiam a criacdo de um selo propriamente brasileiro de coaching®. Esse
“codigo de controvérsia” captado aqui se expressa no par “modismo versus ndo-modismo”. O
modismo é o estrangeirismo, a predilecdo por termos em inglés, e as instituicbes que se
rotulam internacionais. O ndo-modismo € o método que ele mesmo julga ser o mais metddico

e mais imparcial:

“Um caso de coaching é alguém que esta disposto a rever de alguma forma o seu
comportamento, ampliar o seu auto-conhecimento, perceber o quanto ele é co-
responsavel por aquelas questdes, por aqueles relacionamentos que ele estabelece.
Sejam eles construtivos ou destrutivos. Entdo, é uma questdo basicamente do que:
valores, e reflexdo. Porque o objetivo do coaching é vocé transmitir para o seu
coachee o instrumental que ele precisa pra assumir responsabilidades sobre a sua
prépria vida. Entdo se vocé fizer X, o que é que vai acontecer? Se vocé fizer Y, o
que que vai acontecer? E isso que vocé quer? N&o. Entdo que outras coisas VOCé
poderia fazer? E isso. Vocé ta la ao lado do seu coachee pra estimula-lo a rever
algumas coisas da sua vida. Isso a gente chama de autonomia. Porque problemas,
todos nos temos. Na trajetoria da nossa vida nds encontramos situacoes favoraveis
e desfavoraveis. Como € que eu lido com isso? Entdo cada vez que eu tiver algum
problema eu vou sair correndo atrds do meu coach pra ele me dizer o que eu tenho
que fazer? Que é isso? Eu to amarrando ele num corddo umbilical e eu vou ter um
cliente ‘seguro’, né. O pessoal vende [um pacote de] 20, 25 sessdes de coaching. O
que é que o cara faz com 25 sessdes de coaching? 25 e ainda é fechado! E ai eu
digo: como é que eu posso vender tantas sessdes de coaching se eu nem vi 0 meu

84 Assim, em seu Estatuto, a 12 determina que o seu associado deve: (no art.12) “representar o
coaching Executivo e Empresarial Brasileiro no exterior” e (no art.1092) “colaborar para o
desenvolvimento continuo do coaching Executivo e Empresarial no Brasil”
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coachee. Entdo vocé percebe que as pessoas sdo pouco honestas. O que elas
guerem é garantir os seus clientes. E o grande paradoxo é o seguinte: quanto
melhor coach vocé for, menos sessGes vocé precisa. Entdo eu to trabalhando contra
mim. Se eu for uma coach competente, €tica, eu to trabalhando contra mim de
alguma forma maneira. Pela minha experiéncia, o processo varia entre 6 e 10
sessBes. Pode acontecer que alguém termine antes. E pode acontecer que alguém
precise de um pouquinho mais. Mas ndo da pra garantir. N&o d& pra a priori vocé
definir um pacote fechado”.

Quando o entrevistado diz que um “caso de coaching” envolve rever comportamentos,
providenciar autoconhecimento, etc., ele ndo esta fugindo da norma prescritiva observada até entéo.
Tampouco ele estd sendo totalmente distinto da elucubragcdo conceitual feita até aqui. A sua
divergéncia com outros profissionais se da a partir do método (observa-se que ela entra em alguns
temas que expus no subcapitulo 4.1) e de uma visédo institucional que rechaca o estrangeirismo e 0
vicio em certificacdes internacionais®®. Essa visdo antiestrangeirismo expressa um “codigo de
controvérsia” de onde sobressai que o coaching ndo-modista seria um método ilibado, totalmente
nacional, ausente de amarras de rétulos, onde o coach possui uma flexibilidade contratual com seu
coachee (rechaca-se a ideia de um pacote fechado de sessdes). Isso tem a ver com uma disputa de
mercado, como veremos adiante. Ocorre observar que o entrevistado desembainha a sua critica contra
as pessoas “pouco honestas” que atuam no ramo. O tema da ética ¢ um ponto complexo do “sistema de
pensamento” do coaching. A despeito dos rigidos codigos de conduta e de ética de instituicbes como
11 e 12, h& relatos de profissionais que, atuando como coaches contratado pelas empresas, acabam por
se prestar ao papel de “dedurar” as falhas de gestores e funcionarios das empresas aos seus superiores.

Assim, o entrevistado B7 diz que:

“Agora outra pergunta ¢€: como ¢ que € o profissional? Porque assim: eu s6 trabalho
s6 com coaching executivo e empresarial. E 0 que eu conhe¢o. Eu ndo sou
psicélogo. E nem precisa ser psicologo pra ser coach. E entdo? Entdo eu faco

85 No par “método versus ocupacgdo”, a Instituicdo 12 pende para o lado da “ocupacdo”, apesar
de ressalvar que o coaching ndo é uma atividade profissional regulamentada. No seu site, diz que
“coaching executivo e empresarial € uma atividade profissional ndo regulamentada. Assim sendo,
nao existe nenhum Argdo nacional ou internacional que promova este reconhecimento. O que existe
é a chamada auto regulacdo ou auto certificacdo. Isto é, o reconhecimento e a responsabilidade pela
qualidade da formacdo ou de treinamentos é de quem os ministra”. A instituicdo aposta em deixar
claro que é auto-regulacdo, mas sublinha a necessidade da mesma. Segue-se a isso uma concepg¢do
de que, quanto mais forte e ilibada for essa regulacdo, melhor serd para que os profissionais possam
se reivindicar como coaches. Assim o seu cédigo de ética, ao se referir sobre a publicidade (ou
endomarketing) de seus associados diz que: “Cap.2, Art. 3: 0 membro da 12 sé anunciara os titulos e
experiéncias que possa comprovar com clareza e precisdo através de documentagao procedente” e
“Cap.2, Art.5: Recomenda-se que, quando certificados, os membros da 12 coloquem o seu titulo por
extenso”. Para mais informacdes, vide Anexo B, documento B(i).
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coaching executivo e empresarial. Trabalho ou diretamente com as empresas, ou
com as pessoas que vem aqui pra discutir questdes do trabalho. Muitas vezes é a
empresa que nos contrata. Mas antes de eu falar com o meu coachee futuro, eu
num digo nem sim nem ndo. Eu preciso saber o que que ele quer. O que que ele
precisa. Ta? O que que me espera. Porque as vezes eu digo, olha, sinto muito ndo é
[um caso de coaching]. Ou quando o cliente diz: ‘ah, mas nés queremos relatorios’.
Nd&o. Relatério ndo, porque esse é um processo altamente sigiloso. Eu ndo vou
expor 0 meu coachee pra contar pro chefe dele quais séo os podres dele. Esse ndo é
o meu papel. E ta cheio de gente fazendo isso”.

Na visdo institucional de 12 e do entrevistado B7, ha o entendimento de que, numa
modalidade de contrato onde a empresa contrata um coach para desenvolver um de seus
executivos, o processo ndo ird funcionar se ele for percebido pelo coachee como um
movimento de investigacdo de falhas. Outra coisa recorrente também € o entendimento de que
0 processo também seré falho se o coachee ver o processo como uma punicdo da empresa a

ele. Aqui temos o relato da Entrevista B6, em que o informante diz:

“Uma outra situagdo ¢ quando a empresa me contrata porque ela entende que
aquele cara esta tendo um comportamento muito agressivo. E o cara pode ndo
entender isso. Entdo a primeira questdo que surge € como alinhar essas duas coisas.
Porque, fazer coaching a partir da demanda da empresa ndo funciona. Eu preciso
gue o profissional esteja alinhado com aquilo. Que ele concorde que aquilo seja
importante. E ai a gente entra num ponto delicado porque se o profissional ta sendo
convidado a corrigir uma coisa que ta sendo prejudicial pra ele, ele provavelmente
va concordar com aquilo. Por exemplo tem um amigo meu — ele é meu amigo, ndo
foi meu cliente — que foi convidado fazer coaching. Ele é executivo, ele tem uma
posicdo importante. E ele ndo queria fazer coaching. Mas se ele dissesse que ndo
[risadas]... Ele entendia 14 que ele ia ficar numa posigdo ruim dentro da empresa.
Entdo ele aceitou fazer aquilo. No final, depois que terminou o processo, ele falou:
‘p0, foi uma droga aquilo’. E ele ja tinha feito um processo comigo, na época que
eu tava fazendo a minha formagao e ele falou: ‘ah, ndo tem nada a ver com aquilo,
era outra historia, eu respondia as coisas que 0 cara queria, e nao teve resultado
nenhum’. Entdo assim, foi um processo que eu acho que foi mal conduzido na
empresa dele 14. E isso ainda acontece muito por ai”.

Assim, no escopo do entendimento ético sobre os limites do coaching, hd aqui um
“codigo de controvérsia” velado. Dificilmente podemos observar algum profissional
defendendo explicitamente que o coaching seja um “investigador de falhas” ou um sistema de
punicdo. Mas o fato de haver esses relatos sugere que existam esses dilemas no cotidiano dos
coaches. A existéncia disso é percebida como fruto do drama de uma prética de

desenvolvimento pessoal que é fantastica®, mas sofre pelo seu crescimento degringolado®’

86 Entrevistado A8: “S3o muitas escolas, muitas escolas de formagdo. Isso tem acontecido
também. E isso tudo mostra que esse é um processo que ta crescendo muito. Eu sempre digo: é uma
ferramenta fantastica”.
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no mercado e no vocabulério popular — como “modismo”, portanto. E isso alimenta um busca
permanente pela roupagem da seriedade. No campo de pesquisa, percebi que muitos coaches
que reivindicam pra si a roupagem de “sérios” ridicularizavam a associagdo do coaching a
praticas de cunho holistico ou espiritualista. Na tabela a seguir, faco uma comparacao entre

duas falas em que ocorre esse rechago:

Tabela 13 — Rechago a préticas de cunho holistico e espiritualista

Entrevistado B6

Entrevistado A8

“Essa area ¢ uma area muito nova. As pessoas estao
ainda tentando entender direito. Mesmo quem é da
area ainda ta tentando entender qual € o limite. Que
gue pode ser usado, né. coaching hoje em dia é uma
coisa muito louca, né. Eu ja ouvi falar em coaching
astrolégico. Vocé tem coaching sexual. Essa
semana eu Vi na Folha de S&o Paulo pais que tao
contratando coaching pra filhos de 2 anos.
Ridiculo, né. E o pior é que ndo é coaching, é um
treinamento. No sentido de que, sei I4. Ai comeca...
O que que é coaching, que que ndo é coaching.
Cada um entende de um jeito”.

“E esse ¢ um dos problemas que acontecem, né.
Porque é uma profissdo que ndo é regulamentada.
Por ndo ser regulamentada, acaba que vocé néo
precisa ser formado em nada. Vocé pode ir ali e
botar coaching no seu processo, no nome da sua
empresa. E isso ai funciona, e as pessoas compram.
S6 que quando uma pessoa compra coaching de
uma pessoa que ndo tem essa competéncia, ndo se
formou, ndo se preparou pra isso, ai comega a
acontecer a confusdo no mercado. E muitos
também comegam a misturar coaching com coisas
misticas, enfim... Com uma série de coisas que nédo

tém absolutamente nada a ver com coaching. Entdo
isso € uma das confusfes que acabam acontecendo
no mercado”.

A pretensa sobriedade empresarial do coaching € ferida quando surgem no mercado
sujeitos que levantam bandeiras como Jesus meu coach, coaching astroldgico, coching zen,
dentre outras possibilidades. Mas a verdade é que esses “outsiders” do coaching ndo séo téo
minoritarios como muitos querem fazer parecer. Acontece que essa é uma realidade

cuidadosamente silenciada quando aparece alguém de fora (como eu) querendo saber mais

87 Diz o relato registrado em A2: “Eu fui pra Santa Catarina no verdo, e ai eu fui comer um
negdcio ali em Ararangua, num restaurantezinho que tinha ali. E ai tinha um panfleto ali do lado do
caixa que era assim: ‘o coach de relacionamentos fulano de tal estara na cidade, Ararangua, para
uma palestra no auditdrio ndo sei do que... Vocé vai aprender a ser observada e responder’. O cara
trabalhava relagdo de paquera, de conquista, entdo ele se intitulava um ‘coach de relacionamentos’.
Bom, quando eu vi aquilo eu pensei ‘meu deus, o negdcio ta degringolando mesmo’, né. No ano
passado um aluno meu da [nome da faculdade], do MBA, me disse assim: ‘professora, estou
comecando a trabalhar com coaching’. E ai eu: ‘ah, que bacana e tal, como é que é isso?’. E ele: ‘ah,
eu fiz um curso agora, passei um fim de semana inteiro numa imersao, ja tinha conversado com
amigos e tal, e ja estou com um cliente’. Ent3o... Isso é complicado, né. Vocé vai ver e o cara fez um
curso de sexta até domingo, e ele ja esta fazendo coaching como carreira”.
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sobre o que é esse tal de coaching. O que muitos ndo admitem, no entanto, € que a fronteira
entre a turma dos “sérios” e a dos outsiders ¢ muito té€nue (se ¢ que pode se dizer que
efetivamente sdo grupos distintos e/ou conflitantes). Isso se evidenciou no campo pelo
compartilhamento de crengas e mitos em comum entre uns e outros, como no caso de verses
com o mesmo tipo de principio de legitimacdo para a Roda da Vida. N&o é de se surpreender
que haja variagbes da Roda da Vida que sdo sobrepostas pelo mapa astroldgico do sujeito,
com suas constelacdes emocionais e suas possibilidades de afinidade mistica no ambiente de
trabalho com pessoas de determinados signos. Mas isso ndo impede que ela seja utilizada

tanto pelos “sérios” quanto os “outsiders”.

Por essa razdo, a distincdo que o0s proprios coaches fazem entre si (“sérios” e
outsiders) é o tempo todo questionada por uma espécie de espiritualidade cuidadosamente ndo
revelada®. Ninguém assume, na verdade, consumir bens simbdlicos embebidos de
misticismo. Mas eles estdo |4 sempre presentes, ainda que sutilmente. A entrevistada A2, por
exemplo, me relatou que durante as suas sessdes 0s coachees encontravam sua verdadeira
missdo na terra. Ao final da entrevista, conversando descontraidamente, ela me disse:
“imagina, tu vai comegar a falar em karma e reencarnagdo no contexto organizacional, entao
essas coisas a gente ndo pode dizer né”. E logo em seguida: “um dia desses na faculdade, um
aluno meu perguntou ‘professora, a senhora ¢ espirita?’ Ai eu disse ‘eu nao!’. Sei 14, a gente
comeca a falar de algumas coisas, e as vezes escapa alguma palavra meio assim” (obs.: além

de coach, a entrevistada em questdo era professora universitaria).

O que sdo essas coisas que “a gente ndo pode dizer”? Que palavras sdo essas que as
vezes “escapam”? Sdo os principios de legitimag¢do que, ndo raro, sdo compartilhadas por
coaches e que, por conveniéncia ou precauc¢do, sdo veladas pelo sébrio ascetismo empresarial.
Tais representacdes fornecem uma caricatura secreta dos valores da expressividade que
acompanham o campo gerencial. Por isso 0s coaches tidos como outsiders provocam a ira de
seus pares: porque eles explicitam caricatamente 0 ndo dito, muitas vezes submetendo esses
valores ao dilacerante juizo do humor publico. Esse juizo é brilhantemente mobilizado pelo
historiador (e franco polemista, com muitas apari¢bes na midia) Leandro Karnal que no
programa Café Filosofico da TV CPFL-Cultura de 12/05/2013 faz uma espécie de leitura a

contrapelo do empreendedorismo, lendo-o0 ndo apenas como fendmeno econémico, mas como

88 Vide subcapitulo 6.3 para mais observacdes a esse respeito.

125



uma teologia dos tempos modernos®. A palestra de Karnal espirra de verve e veneno por
todos os poros. Mas, como toda polémica civilizada e construtiva, serve para “deixar com a

pulga atrds da orelha” e formular algumas reflexdes importantes.

A partir daqui somos jogados diretamente a uma problematica que foi colocada pelos
classicos da sociologia. Weber (2004) identifica no conceito de sola fide de Lutero um dos
combustiveis da propulsdo do Leitmotiv do moderno capitalismo. Entretanto, ainda que em
suas origens esse preceito estivesse ligado a graca de Deus, mais tarde ele se traduziria no
sopro gelado e petrificante do desencantamento do mundo ocidental em sua racionalidade
técnica e instrumental. No alvorecer do século XXI, a situacao, no entanto, parece ser inversa.
No avancar da reestruturacdo produtiva, nos anos 1980-90, os gurus da reengenharia das
empresas propagandeavam que a rotatividade e a mobilidade nas empresas e nos mercados
criariam sujeitos autogeridos, onde a exposi¢ao ao risco seria uma alavanca da livre iniciativa
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009).

Mas, na medida em que a ideia de livre iniciativa se torna menos romantica no campo

gerencial, vai ficando cada vez mais clara a sua oposi¢do aos “maus conselhos” ditados pelas

89 [Apresentador]: “No vacuo das ideias medievais de pecado e culpa, a contemporaneidade pariu a
auto-ajuda e a sua Teologia da Prosperiade. Mas existe uma outra. Uma terceira Teologia que tomou conta do
imaginario contemporaneo. Uma Teologia de iniciativa e de auto-realizagdo. E o ‘Império do Sucesso’”.
[Karnal]: Essa terceira Teologia chama-se empreendedorismo. Hoje o empreendedorismo é a pedra de toque
de todas as pessoas, especialmente do mercado, pra entender que sucesso e fracasso sé podem existir se vocé
nao tiver ou ndo conseguir controlar o seu empreendedorismo. O empreendedorismo é a chave do futuro. O
empreendedorismo é tudo. Eu vou demonstrar pra vocés que a ideia de empreendedorismo, nascida de uma
divisdo tipicamente norte-americana entre winners & loosers, é das ideias teoldgicas a mais insidiosa porque
traz para dentro de mim a censura. Se eu fracassei a culpa é minha. E a internalizagdo absoluta dessa censura.
O sucesso é minha responsabilidade, o fracasso é minha culpa. [...] O novo homem que atinge a salvagado ndo é
mais S30 Francisco, ndo é mais Santo Antonio, ndo é mais Tomas de Aquino. E o empreendedor. Ele é o modelo
de uma teologia imanente, de uma teologia da matéria, que atingindo aquele ponto leva os outros a felicidade.
Este novo homem adquire a salvagdao mediante a sua iniciativa pessoal, tal como o homem medieval. Mas nao
€ uma iniciativa pessoal em busca de um além, mas em busca de um hic et nunc, em busca de um aqui e agora.
E o inferno dessa teologia é o fracasso financeiro e pessoal. Pra isso ha livros de empreendedorismo. Por isso

”

ha treinadores pessoais que fazem coaching que ficam dizendo “vocé precisa confiar em vocé”, “vocé precisa

”

ter metas”,

VT

vocé precisa se desenvolver”, “vocé precisa se colocar essas metas e repetir eu posso, eu sou
vitorioso’. Isso é o que ha alguns anos seria tido como esquizofrenia ou bipolaridade. Hoje é tido como
consisténcia pessoal. O inferno atual é o fracasso. Vai para o inferno quem ndo tem iniciativa. Vai para o
inferno quem nao se planeja. Vai para o inferno a pessoa que ndo tem metas. Vai para o inferno a pessoa que é
pessimista. [...]”. Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=CDkrkhhvOvY>. Acesso em: em 20
de jan. 2016.
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pessoas que murcharam no ambiente de trabalho e abriram méo da felicidade®. Assim,
aumenta-se a necessidade de imprimir significados nada desencantados (que “ndo se podem
dizer”, mas que as vezes “escapam”) a aura de nog¢des como autoconhecimento que sédo
exaustivamente repetidas pelos coaches. Aumenta-se a necessidade de ouvir o seu préprio
coracio® num processo de imersdo profunda. Parece que estamos na juncdo fundamental do
“novo espirito do capitalismo” tal como apontado por Boltanski e Chiapello (2009). Ou seja:
0 casamento, no imaginario gerencial, do administrador tacanho e inveterado pelos lucros, e 0
administrador refinado e sensivel, atento aos valores como a autonomia e a expressividade.
Mas, como ha a existéncia de “codigos de controvérsia”, conforme apontado aqui, a realidade
mostra que esse casamento ndo se da sem conflitos e disputas por determinadas visdes de

mundo.

De qualquer maneira, frise-se que a minha intencdo com esta pesquisa ndo é endossar
o coro daqueles que ridicularizam essas performances. Creio que este ndo seja 0 meu papel
enguanto socidlogo. Afinal, estes sdo registros que estdo inscritos na cultura e, ndo sé fazem
parte do “espirito” de nosso tempo, como também possuem 14 a sua “eficacia simbdlica” (pra
utilizar a expressao do antrop6logo Lévi-Strauss). A guisa da discuss&o se € pitoresco ou n&o
contratar esse tipo de servico, empresarios, executivos e outros atores continuam investindo
um volume consideravel de dinheiro com coaching e treinamentos motivacionais, 0 que nao
se explicaria se isso ndo tivesse um impacto importante no sistema produtivo (ou algo a
revelar sobre ele). O que me resta fazer, enquanto pesquisador, ndo é explorar a caricatura em
si, mas sim apreender o que ela tem a nos revelar em termos de valores que orientam as acoes

dos atores do campo empresarial, os problemas que eles buscam responder®,

Por fim cabe ainda explicitar um ultimo “codigo de controvérsia”, que é aquele que €
baseado nas diferentes visdes da caracterizacdo ultima do coaching. O Entrevistado A7, por
exemplo, possui uma consultoria em desenvolvimento de liderangas e headhunting. A sua

empresa oferece diversos tipos de servicos diferentes, dentre eles o coaching. No decorrer da

90 Vide Palestra 1, Capitulo 5.
91 Vide Palestra 2, Capitulo 5.
92 A leitura desses registros e desses valores, portanto, ndo deve seralegdrica, mas sim tautegdrica.

Acredito que, caso ndo haja essa preocupacgao, o pesquisador pode muito bem resvalar em preconceitos ou,
pior do que isso: reduzir os sujeitos a imagem que eles fazem de si mesmos — problema para o qual Bourdieu,
Chamboredon e Passeron (2010) chamavam a atencé&o.
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entrevista, A7 demonstrou certo distanciamento da ideia de que coaching pode ser
considerado uma profissdo, até por conta da falta de reconhecimento enquanto tal. Ressalte-se
que o proprio entrevistado € representante regional (no estado do RS) da Instituicao 11, a qual
acredita e certifica coaches. Ocorre que essa € a visdo institucional de 11%, que em principio,
abarca diversos tipos de coaches diferentes — tanto aqueles que atuam no mercado s6 como
coaches, e aqueles que oferecem o coaching como um produto adicional no seu rol de

servigos. Vejamos a seguinte tabela:

Tabela 14 — O coaching no par “método versus ocupag¢iao”

Entrevistado A7

Entrevistado B1

“Bom, eu acho que o coaching... Primeiro. O coach
ndo é uma profissdo porque ela ndo é reconhecida
como. Eu entendo que o coaching é uma
abordagem de desenvolvimento. [...]. Eu trabalho
basicamente em empresas e eu uso a ferramenta do
coaching pra desenvolver liderangas, tanto em
pessoas que ja estdo ocupando posicdes de
lideranca quanto pessoas que estdo sendo
preparadas pra uma primeira passagem de
lideranga”.

“Coaching na verdade é uma metodologia que tem
como objetivo potencializar os recursos da pessoa
que estd procurando o trabalho de coaching para
que ela atinja metas e objetivos, no meu caso
profissionais, o desenvolvimento de competéncias
ou de mudanca, ou de redirecionamento de carreira
0 mais répido possivel. [...]. Ele vem crescendo
bastante, at¢ como uma alternativa para alguns
profissionais que tem ou que se sentem
vocacionados pra contribuir pro desenvolvimento

de pessoas como uma carreira a... a ser colocada em
pratica. Entdo a gente tem varias pessoas hoje
buscando o trabalho de coaching, a formacdo em
coaching como uma segunda carreira, como uma
mudanca de carreira, basicamente eu vejo este
movimento ocorrendo”.

O Entrevistado B1, a exemplo de A7, também possui uma empresa de consultoria, e
tem o coaching como mais um dos servicos que ele oferece. Ocorre, no entanto, que ele
reconhece que o coaching tem aparecido cada vez mais como uma opc¢ado de carreira. 1sso é
importante de observar, posto que essa € uma Vvisdo que aparentemente tem crescido. Veja-se,
por exemplo, o caso do Entrevistado B2. O informante em questdo também faz parte da

Instituicdo 11, que, como dito, abrange uma gama mais ampla de profissionais do coaching

93
somente coach para ser credenciado junto a entidade. O cédigo de ética de 12 também ndo, mas na

No Cédigo de Etica da Instituicdo 11 ndo ha qualquer referéncia de que o coach deva ser

entrevista com B7 pudemos observar um carater mas restritivo na visdo institucional de 12, que
parece pretender especificar o coaching executivo e empresarial. Vide Anexo B.
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(ndo somente aqueles que trabalham exclusivamente com a pratica). Ocorre que ele professa
fé de que o coaching venha a se tornar uma profissdo reconhecida, e entende que o fato de

existir 11, com suas regras e codigos de ética, € um indicio disso:

“[...] as pessoas acabam atuando em diversas posi¢les, inclusive no coaching.
Porque é um termo que ta em alta, € um termo que tem se falado muito, e que da
retorno. No nosso caso, 0 nosso core € o coaching. Eu ndo sou consultora, eu ndo
sou terapeuta, eu ndo sou nada. Eu sou coach. Porque? Porque o que a gente ta
buscando € justamente isso que vocé falou. Eu lembro que na minha primeira
formacdo de coaching tinha muitas pessoas que eram consultores, que eram isso,
que eram aquilo. E eu lembro que a pessoa que tava 14 com a gente disse: “escolha
0 que vocé quer fazer, ndo da pra ter tudo e ndo da pra ser tudo”. Porque o
coaching difere completamente. Em algum momento vocé pode entrar num
conflito de interesses, inclusive com relagdo a metodologia do processo. E isso
é uma coisa que a gente vivencia hoje. Tem as pessoas que sdo consultores, que
sao terapeutas e que tao atuando com a pratica de coaching, mas a gente nado
sabe de que maneira. Porque diferem muito as praticas. E a gente ndo sabe
muito como que essa pessoa lida com essa linha ténue. Porque &: o coach ele ndo
vai te dar respostas, o coach ndo vai aprofundar suas emoces (que é da terapia). O
coach ndo é um consultor que vai vir aqui te falar: ‘clica isso que vocé vai ter um
restart’. Ndo. O coach vai trabalhar em cima do seu modelo, pra que vocé chegue
as suas proprias conclusdes, pra que isso te gere um aprendizado, pra que isso te
gere um insight. [...]. Eu acredito sem duvida que ndo s6 vai ser uma profissao
regulamentada — porque a gente ja tem um érgdo de credenciamento pra isso... Eu
vou falar do que a gente vive aqui no Brasil, ta. Porque eu tenho muitos amigos
coaches ao redor do mundo. Isso ai ja ta muito mais do que sacramentado. O
coaching ja é visto, globalmente falando, como uma profissao regulamentada. Aqui
no Brasil as coisas ainda estdo caminhando pra isso, ta Bruno? Acho que a gente ta
caminhando a passos muito lentos, na minha percepcéo. Justamente porque a gente
precisa de mais forga, a gente precisa de algo mais estruturado. A 11 tem feito um
trabalho muito bom, que ajuda muito. Mas eu acho que ainda poderia fazer um
pouco mais, na minha percepcdo. [...]. Porque é realmente isso que a gente disse:
nem todo mundo que hoje se diz coach vai se encaminhar e vai se consolidar.
Porgue exige muito mais do que apenas vocé so ter uma formacéo, né Bruno. Exige
vocé realmente ter resultados concretos no seu trabalho, vocé formar uma
reputacdo no mercado, que é algo que a gente tem buscado bastante. Mas eu sem
davida acredito que, em muito pouco tempo eu diria, 0 coaching vai ser uma
profissdo regulamentada aqui no Brasil. Eu sé espero que o mercado ja comece a
olhar por essa perspectiva de entender um pouco quem sdo as pessoas que s atuam
com coaching mesmo, e saber diferenciar dessas outras taticas, buscar, sem duvida
nenhuma quando for referéncia em processo de coaching, buscar os profissionais
credenciados. Isso também vai ser bem importante pra nés.”

O Entrevistado B2, indiretamente, refere-se a disputa de mercado que acontece entre o
coaching e outras préaticas de desenvolvimento pessoal, como foi registrado ao longo da
pesquisa. Os alvos de sua critica ndo sdo apenas o0s consultores em geral, ou aqueles fazem
mentoring e outros tipos de aconselhamento. Entram na sua mira, também, psicélogos que
passam a oferecer servico de coaching, o que provavelmente ocorre em funcdo de colocacéo

no mercado. Vide o Capitulo 6, onde discorro sobre as aproximacgdes e disputas entre o
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coaching e o universo das ciéncias psicologicas. Temos aqui um “cédigo de controvérsia”
bastante sensivel, posto que toca nos limites entre uma préatica que utiliza recorrentemente 0s
conhecimentos da psicologia (o coaching), e o proprio universo que lhe fornece “principios de
legitimacao”. O coaching, por sua esséncia, ndo pode se confundir com a terapia
convencional, a despeito de recorrer aos conhecimentos da psicologia e da psicoterapia. Este
“codigo de controvérsia” é sensivel pois, da mesma forma que os coaches divergem em
fun¢do do par “modismo versus ndo-modismo”, estes mesmos rotulos poderiam ser utilizados

por psicoterapeutas e pesquisadores para desqualificar o coaching.
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CAPITULO 5 — O coach em publico

No cléssico texto As palavras e as coisas, Foucault (1999) faz uma importante
observacdo sobre o desenvolvimento da linguagem no devir, primeiro do classicismo e,
depois, da modernidade. A profusdo de conhecimentos e saberes, observada com o advento do
desenvolvimento das ciéncias e das artes que repousam sobre o seio da sociedade ocidental,
provocam uma dispersdo da historia natural e de teorias generalizantes anteriores que
amalgamavam homem e natureza, sociedade e cosmos. Destaca-se, assim, a fragmentacao do
conhecimento em muitos campos de saber e diferentes ciéncias. Ocorre a partir daqui uma
dificuldade de se formalizar uma linguagem Uunica e harmoniosa. Para incorrer a
generalizacdo, diz Foucault (1999, p.303) “a linguagem deve despojar-se de seu contetdo
concreto e so deixar aparecer as formas universalmente validas do discurso”. Ao refletir sobre
o “sistema de pensamento” do coaching, creio ser possivel entender os seus principios de
legitimacdo a partir de uma tentativa de se formalizar uma linguagem de formas discursivas
universalmente validas. Isso é algo que ndo ocorre pacificamente, visto que essas tentativas

sdo perpassadas por “codigos de controvérsia” (como anotado no subcapitulo 4.4).

Foucault (idem) diz ainda que hé& outra esfera a ser observada na linguagem: a da
interpretagdo. Assim, “se se quer interpretar, entdo as palavras tornam-se texto a ser fraturado
para que se possa ver emergir, em plena luz, esse outro sentido que ocultam” (idem, ibidem).
No campo de pesquisa, observei que as entrevistas com 0s coaches, por suas limitagdes
(especialmente temporais), ndo forneciam todos os elementos possiveis para se visualizar com
mais acuidade a interpretacdo que os atores fazem dos seus préprios preceitos. Assim, 0
trabalho de campo foi complementado pela observacéo de palestras e eventos ministrados por
profissionais do ramo. Esses registros permitem visualizar esse “outro sentido” que se revela a
partir do ato da interpretacdo. Isso, considerando-se que a enunciagdo é precedida por um ato
de interpretacdo que visa modular a estrutura discursiva, e fazé-la convencivel a um publico.
Por essa razdo, é possivel perceber que aqui que jazem os principios de heteronomia,
presentes no “sistema de pensamento” do coaching — como ja anotado no subcapitulo 4.3. O
coach em publico, como discorro a seguir, se mostra ndo apenas como um momento de
dispersdo deste sistema, mas também como um ato em que ele se une a determinados axiomas

do campo gerencial e do discurso empresarial.
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5.1. Palestra P1: A felicidade d& trabalho

Palestra observada em 25 de agosto de 2014, na cidade de Porto Alegre — RS. A
palestra foi apresentada por um famoso coach de Porto Alegre — um caso de coach que
assume também o papel de guru motivacional. Essa palestra merece um registro por diversos
dados importantes. O mais importante deles, ter sido realizada no Sindicato dos Bancéarios de
Porto Alegre, sendo o seu publico-alvo os gerentes de uma grande rede bancéria nacional,
atuantes na capital galcha. Obtive autorizacdo para assistir 0 evento através de uma
funcionaria do sindicato. O evento fazia parte de uma semana tematica sobre o bem-estar no
trabalho, organizada pela CIPA (Comissédo Interna de Prevencdo de Acidentes) da empresa. O
local do evento sugere, ao menos indiretamente, o beneplacito do préprio sindicato com a
agenda ali registrada. Esses dados demonstram um pouco a complexidade e abrangéncia do
campo gerencial e dos treinamentos empresariais em geral. E equivocado achar que as
praticas vinculadas a esse campo estdo estruturalmente restritas ao nivel das altas hierarquias
organizacionais. Na verdade, evidencia-se aqui que essas praticas tém adesdo em diversas
esferas, a ponto de encontrar meios de reprodugdo em espagos onde se presume que poderia

encontrar alguma resisténcia (como é o caso de um sindicato).

Esse dado € importante, e merece ser observado com mais detalhes. O sindicato em
questdo, mais conhecido como SindiBancarios®, é entidade que teve papel reconhecido no
bojo dos movimentos sociais nas décadas de 1980 e 1990. No conflito capital versus trabalho,
0 sindicato esteve na vanguarda de lutas contra os efeitos mais diretos da reestruturacao
produtiva. Isso porque, como se sabe, a categoria dos bancérios foi uma das mais afetadas por
cortes e demissdes em massa decorrentes de todas as reformas neoliberais, e no avanco das
tecnologias informacionais sobre o sistema financeiro. Também néo se trata de um sindicato
paralisado, que simplesmente “aderiu” indistintamente a logica do campo gerencial. Entre
2014 e 2015, a entidade protagonizou algumas greves importantes, além de paralisacdes

nacionais e mobilizagGes estaduais, e, no inicio de 2016, deu apoio ao Forum Social Tematico

94 Sindicato fundado em 1933, tendo papel destacado em diversos momentos histéricos da
politica brasileira. Esteve na dianteira da criacdo da Central Unica dos Trabalhadores (CUT), e dele
despontaram quadros politicos do Rio Grande do Sul, como os ex-governadores Olivio Dutra e Tarso
Genro. A sede do sindicato abriga também uma espécie de centro cultural com biblioteca, cinema e
memorial de fotos.
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de Porto Alegre. Tais mobilizagOes, geralmente, situam em lados opostos 0 movimento
sindical tradicional e o campo gerencial (GRUN, 1990; 1992).

O que poderia unir coisas aparentemente tdo distintas? Essa, talvez, seja uma chave
importante para entender o lugar do coaching no mundo do trabalho®. Essa unido, ainda que
casual, se da e torno da ideia de “bem-estar”. Nesse caso, tinhamos uma atividade organizada
pela CIPA da empresa em torno dessa temética. Isso acabou por criar ali um ponto de
intersec¢do que colocou, no mesmo plano semantico, vértices de interesses que, no puro
conflito capital versus trabalho, estariam em posicdes divergentes. Afinal, quem seria contra o
“bem-estar” nas empresas? Sugere-Se, assim, um consenso em torno dessa ideia. O efeito
direto deste consenso é o encontro dos dirigentes da base da estrutura organizacional em
questdo (estamos falando de gerentes de agéncias bancarias, que participam do controle direto
dos funcionarios da base) com o entendimento do campo gerencial sobre o que ¢ “bem-estar”.

E de se supor, dessa forma, que é este entendimento que ali prevalece.

O coach palestrante é apresentado como life coach, formado pela SBC. Além disso,
tem formacao superior em Relagdes Publicas pela PUC-RS. O tema do evento era A vida que
encanta: como fazer algo de extraordinario na sua vida. Trata-se de uma palestra tipicamente
motivacional e performatica, cujo titulo pomposo j& adianta um pouco do que ali foi exposto.
O espirito de toda a fala do palestrante era perpassado por brincadeiras com os espectadores,
onde ele discorria sobre situacdes embaracosas na vida e, especialmente, no trabalho. O tom
da fala proporcionava o vislumbre de saidas pacificas e construtivas para problemas como a
dificuldade de se equilibrar a vida pessoal com a vida profissional, e também os conflitos no
ambiente de trabalho. O palestrante parece valorizar aquilo que a psicologia positiva entende
como resiliéncia. A resiliéncia, como conceito psicoldgico, refere-se por processos que
explicam a “superagdo” de crises e adversidades em individuos, grupos e organizacGes
(YUNES, 2003). Discutiremos esse aspecto no Capitulo 6. O termo, no entanto, ndo foi
proferido em nenhum momento pelo palestrante. Mas o sentido do seu significado esta

presente em todo o repertdrio das ideias que foram expostas.

A palestra comega com uma pergunta provocativa do palestrante: se vocé pudesse

fazer um contrato com Deus, com qual idade vocé morreria? Todos, em siléncio, pensam

95 Ressalte-se que ndo pudemos observar o tipo de acordo feito entre CIPA e sindicato para que
esse evento ocorresse. As CIPA’s, no geral, possuem reconhecimento no movimento sindical.

133



nessa idade. Em seguida, ele tenta adivinhar o que se passou na cabeca dos espectadores,
pressupondo que eles fixaram aquela idade no pensamento tendo em mente um “prazo” que
teriam para fazer “algo extraordinario”. O palestrante parece apostar que na plateia os
ouvintes sdo majoritariamente constituidos por pessoas que efetivamente nunca fizeram nada
de extraordinério em suas vidas. O objetivo, afinal, & expor que o sentido da vida é fazer esse
“algo extraordinario”, sem deixar bem claro o que € isso. A charada do “contrato com Deus” ¢
um ponto de partida, um pressuposto, um argumento para dar inicio a um longo discurso
sobre como “mudar”. O palestrante afirma que para fazer o “algo extraordinério” € preciso,

afinal, “mudar”.

A palestra segue com um convite do palestrante a “mudar”. No comego esse “mudar”
€ genérico, mas, com os exemplos dados pelo palestrante, vai ficando claro que esse “mudar”
¢ no ambiente de trabalho. A questdo deste “mudar” se dirigir ao trabalho ¢ evidente demais
para ser negligenciada, inclusive porque a palestra esta sendo proferida para profissionais de
uma determinada empresa, de um banco. Mas é importante salientar isso, até porque no
comeco o palestrante faz questdo de ndo deixar muito esclarecido que “mudar” ¢ esse: ele se
reporta a um “mudar” para a vida; o sentido de seu significado ¢ propositadamente universal.
Mas, ao utilizar exemplos que remetem ao mundo do trabalho, denota-se indiretamente que o
que se impele ali ¢ o “mudar” no trabalho, e que o “algo de extraordinario” deve se realizar no
contexto da empresa. Dos “desejos universais” de se fazer “algo extraordinério”, vai-Se para o

particular da empresa. O particular, nesse caso, tem endereco certo.

Em seguida ele elenca quais sdo os principais obstaculos da mudanca, € mais uma vez
novos exemplos no mundo do trabalho sdo elencados. Chama a atengdo um exemplo em
especifico: o do “velho” funcionario que avisa ao novo funciondrio ingressante na empresa
“como as coisas realmente sdo ali”, desmotivando sua criatividade e seu espirito inovador no

ambiente de trabalho:

“Quando a gente se propde a fazer algo extraordinario, sempre vdo surgir
obstaculos. E € muito comum que esses obstaculos sejam pessoas que estdo do
nosso lado. Imagina assim, no primeiro dia de trabalho. Como que vocé se sente no
primeiro dia de trabalho numa empresa nova? Todo empolgado, com vontade de
crescer, de se desenvolver. Mas dai vem aquele funcionario mais antigo e te diz:
‘olha, vem ca que eu vou te explicar como as coisas sdo aqui’. Dai ja viu né... E ai
que o sinal amarelo tem que acender, gente! E muito comum encontrar esse tipo de
pessoa no trabalho. A gente olha pra ela, parece que o cara murchou. Sao
pessoas murchas, que abriram mao da felicidade”. (Grifos meus)
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Denotado esse conformismo, o palestrante o chama de “Sindrome de Gabriela” em
referéncia a misica de abertura de uma novela da rede globo, Gabriela Cravo e Canela, do
musico baiano Dorival Caymmi: “Eu nasci assim, eu cresci assim; Eu sou mesmo assim,; Vou
ser sempre assim, Gabriela, sempre Gabriela”. O palestrante salienta que a mudanca
depende de o sujeito querer mudar, independente desses obstaculos que sdo colocados pelos
“outros”. Outra coisa que chama a atengao € esse elemento: os “outros”. Assim ele diz:

“E muito comum eu perguntar a alguns de meus clientes [obs.: coachees] porque
eles sentem dificuldade de mudar, e eles respondem sempre ‘ah porque os outros;
ndo sei o que 14 os outros; fico com medo do que os outros vao pensar’... E, bem, ai

eu respondo: entdo chama ‘os outros’ aqui pra gente conversar... [risadas da
plateia]... Porque se for assim, o problema néo é vocé, mas sim ‘os outros’”.

Essa estratégia discursiva parece ter como objetivo reforcar que o “querer mudar” ¢
sempre um atributo do préprio individuo, independente das pessoas que o cercam. Reforca-se
aqui que o “fazer algo extraordinario” ¢é, portanto, uma virtude individualista, uma vez que
depende sé da vontade do préprio individuo isolado. Outro dado anotado foi apari¢do do tema
do tempo. Segundo o palestrante, o sujeito ndo deve se importar com o tempo para se “fazer
algo de extraordinario” na vida. Quanto menos nos importarmos com o tempo para se atingir
um objetivo, mais facil sera o processo. Assim, ele defende que € preciso aprender a “curtir” o
processo como um todo, curtir as dificuldades e as recaidas, aprendendo a tirar licdes dela.
Para ilustrar essa ideia, ele recorre a seguinte cena:

“Vocés devem imaginar. Quando uma crianca esta indo para a praia o que ela fala
durante a viagem?... [‘falta muito tempo para chegar?’ responde alguém da
plateia]... Isso! Ai eu fico lembrando quando eu ia pra praia com 0s meus avos.
Eles passavam |4 em casa, me pegavam. E no meio da viagem eu falava [fazendo
voz de crianga]: ‘falta muito tempo pra chegar?’. E minha vo respondia: ‘falta
menos do que quando a gente saiu’. Ai dali a meia hora eu perguntava de novo:
‘falta muito tempo pra chegar?’. E minha v6 respondia de novo: ‘falta menos do
que quando a gente saiu’... [risadas da plateia]... A minha v6 faleceu e eu nunca

tive a oportunidade de falar pra ela que aquilo que ela dizia (falta menos do que
guando a gente saiu) tem tudo a ver com o meu trabalho hoje”.

Nesse momento surge a analogia com uma dieta alimentar. O a palestrante diz:
“vamos supor que vocé comece a fazer uma dieta hoje”, e prossegue dizendo que ndo é de
uma hora pra outra que vocé ira engatar na dieta, € nunca mais ird comer “porcarias”. Havera
recaidas, e isso ¢ importante de se considerar. As “recaidas” sdo comuns num processo de
mudanca, argumenta o palestrante, e ndo devem ser motivo para desanimo. Outra coisa que 0
palestrante problematiza é o esfor¢o. Segundo 0 mesmo, as pessoas em geral tendem a ver o

esforco como uma coisa depreciativa, ruim, malograda, cansativa, desanimadora,
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desestimulante, degradante, indigna. Aproveitando o fato de ser gadcho e de estar em Porto
Alegre, o palestrante faz a seguinte aluséo:
“Tem uma coisa que a gente que € gaucho entende bastante. Bom, eu sou gatcho,

entdo posso falar mal de galcho. Sabe quando vocé chega e pergunta pra alguém:
‘E ai Fulano, como ¢ que ta?’; e o Fulano responde: ‘Na luuuuuuuta’... ‘Matando

o fblego, ficar sem ar. Quer dizer. Passa a impressdo de que ele ta muito
desanimado, ndo aguenta mais aquilo. Mas, poxa gente. Vamos parar pra pensar.
Eu to na luta porque € pra eu fazer algo de extraordinario. Se eu ndo lutar, eu nunca
vou conseguir fazer isso. Entdo porque ¢ que eu vou achar isso ruim?”

Em sua opinido, o esfor¢o deveria ser visto como uma virtude: um motivo para sorrir,
um pressuposto do “bem estar”. “A felicidade da trabalho™, afirmara o palestrante ao final da
palestra. A pessoa que se esforga tem motivos para sorrir e contar para 0s Seus pares que é
alguém feliz porque é esforcado. Mas o que acontece quando o individuo atinge o seu
objetivo, ou seja, faz “algo extraordinario”? O palestrante passa a defender que uma vez
alcancado o destino, ele deixa de existir. Novos desafios devem surgir pra nossa vida, e Somos
obrigados a nos colocar novamente dentro de um processo de mudanca. A vida que o
palestrante expressa para a plateia ¢ uma longa “estrada das mudangas”, com obstaculos,
recaidas, dificuldades, as quais temos que aprender a “curtir” para sempre fazer algo
“extraordinario”. Vemos aqui um sentido de efemeridade no “fazer algo extraordinario”. Uma
vez que essa meta € atingida, novamente deveremos nos colocar outro objetivo extraordinario.
O sentido da vida é expresso aqui na ideia permanente de busca pelo extraordinario. A
felicidade consiste em ndo ficar parado. Quem ndo tem esse sentido para a sua vida € alguém
que se acomodou, “murchou”:

“Eu costumo usar muito esse lema: ‘Go Hard, or Go Home’. Se vocé ndo quer ser
‘go hard’, ndo tem problema. A porta ta aberta, e vocé pode ir pra casa. E eu queria
finalizar dizendo isso, gente. E todo mundo que consegue ser ‘go hard’? Nao. A
felicidade da trabalho. E sdo poucos que conseguem entender isso. [...] No
Brasil o trabalho ainda é visto como uma coisa ruim, gente. Mas a gente precisa

mudar isso. N&o podemos temer o trabalho, pois ele é uma coisa necessaria. Mais
do que isso, ele é uma coisa que deve nos fazer bem. (Grifos meus)

Alude-se aqui a uma ideia subjacente de divisdo das pessoas entre aqueles que sdo
felizes e aqueles que abriram méo da felicidade. As recorrentes referéncias ao mundo do
trabalho e da empresa ndo sdo fortuitas. Trata-se de um locus privilegiado para materializar a
imagem de pessoas que sdo um “‘sucesso”, ¢ aquelas que sdo um “fracasso” (murchas). A
felicidade, no entanto, da trabalho. E para té-la é necessario esforcar-se (ser “go hard”). Nesse

ponto, associa-se a ideia do ser feliz com a nog¢ao de “merecer ser feliz”, posto que quem se
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esforga por uma coisa, a merece. Evidencia-se aqui uma espécie de verbalizacdo implicita da
nogdo de mérito, 0 que é justaposto pela imagem de alguém que se esforgca no seu ambiente de
trabalho ¢ se esquiva das “pessoas que murcharam”. A meritocracia ndo € algo que apenas
remunera diferencialmente aqueles que supostamente possuem um talento diferencial. Ela
também da aos individuos uma recompensa que vem em forma de uma “mais-valia” de

felicidade.

O mecanismo discursivo operado para tornar essa ideia atraente é entender a felicidade
como um estado de graga pleno e permanente — que pode inclusive comecar a ser atingido
desde agora, se vocé souber “curtir a viagem”. Quer dizer, a despeito de todas as ressalvas em
torno da recaida e dos obstaculos, eles ndo quebram com a ldgica da felicidade como uma
graca a ser alcancada. Conjuga-se, aqui, a ideia de “bem-estar” com a felicidade, este
sentimento de alto prestigio que ninguém pode recusar. Conjuga-se também a felicidade a
imagem dos corpos. Ao falar sobre a ideia do “go hard or go home”, o palestrante abriu no
data show um slide que continha, para efeitos de lay out, a imagem de um atleta correndo.
Aqui a imagem do corpo atlético se opde a ideia do corpo daqueles que “murcharam” no
ambiente de trabalho, e que por isso “abriram mao” da felicidade. O exemplo da dieta
suscitado pelo palestrante, nesse caso, também néo é fortuito. Tudo faz parte da caricatura do
“fazer algo extraordinario”: a felicidade, o corpo atlético que ndo murchou, aquele que atinge

0 peso ideal com metas e planejamento — sem se preocupar com o tempo para tal.

De forma muito sutil a meritocracia empresarial esta aqui presente também. Nessa
narrativa, a meritocracia € um principio de heteronomia. Soma-se a isso o fato de que ele esta
axiomaticamente vinculado a um valor com alto poder de imunidade: a felicidade. Talvez
fosse possivel perguntar: quem ousa dizer ser contra a felicidade? Por essa razdo, o palestrante
fala tanto no esforco. O individuo que se embrenha nas disputas por recursos no ambiente de
trabalho ndo podera ser condenado. Afinal, ele s6 esta buscando a felicidade. O gerente ndo
podera ser questionado ao dar ordens aos seus subordinados, afinal ele s6 esta buscando o
“bem-estar” geral (de si, e de todos). Eis aqui um ponto em que todos concordam: coaches,
gerentes, CIPA e sindicato (ainda que de forma indireta). Ressalte-se, por fim, que esse
mesmo questionamento é possivel de ser feito em todos os casos em que o tema da felicidade

¢ aludido como principio legitimador no “sistema de pensamento” do coaching.
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5.2. Palestra P2: A crise esta no cérebro

Palestra observada em 14 de janeiro de 2015, na cidade de Sdo Paulo — SP.
Apresentada por um representante publico de uma instituicdo de formagdo dos coaches— a
qual pode ser enquadrada dentro do tipo “escola de coaching”, conforme apontado no
subcapitulo 3.2. A palestra era aberta ao publico, e foi informada pelo site da instituicdo. O
local foi o auditorio de um hotel, no bairro do Ibirapuera. O representante em questdo é
também presidente da instituicdo e sua personalidade mais conhecida. Também tem caracteres
de guru motivacional, como o apresentado na Palestra P1. Apresenta-se de diversas formas:
master coach sénior e trainer, presidente da instituicdo, mas, sobretudo, um dos “pioneiros do
coaching no Brasil”, como consta em sua pagina na internet. Sdo muitos titulos, e, durante a
palestra, ao falar sobre as parcerias de sua instituicdo com universidades (brasileiras e
estrangeiras), disse ser um ‘“cientista do comportamento”. H4 uma diferenca bdsica nas
palestras P1 e P2. Na primeira, 0 publico era direcionado aos gerentes de uma rede bancéaria
de Porto Alegre. Na segunda, ndo havia como identificar maiores correlacbes entre o0s

presentes em termos de renda ou ocupacao profissional.

A maioria era de jovens (presume-se, na faixa entre 20 e 35 anos), possivelmente
recém-saidos do trabalho, pois era uma quarta-feira, as 18h, proximo ao centro financeiro e
empresarial mais importante de Sdo Paulo. Como a palestra foi realizada no auditério de um
hotel, ela seguiu toda a formalidade de um treinamento empresarial. N&o pudemos captar o
tipo de ocupacdo profissional que aqueles jovens possuiam, se eram jovens empreendedores,
trabalhadores aspirantes a direcdo, ou jovens executivos. Mas eram jovens, e € isso que
interessa observar. A forca disciplinadora do coaching ndo ¢ utilizada apenas para “ajustar”
velhos dirigentes empresariais que se perderam no meio das grandes transformacdes ocorridas
no contexto da reestruturacdo produtiva. Essa forca, na verdade, tem muita penetracdo entre
0S mais jovens que sentem uma defasagem na formagdo ao entrarem no mercado de trabalho.
Isso é plenamente realcado pela percepcao, muito recorrente, de que o coaching “tapa alguns

buracos” deixados pela escola®.

96 O entrevistado A8, por exemplo, diz: “A minha grande plataforma era o desenvolvimento
emocional. Porque se fala muito, alguns cursos e estatisticas que mostram, que 20% do sucesso de
uma pessoa estd ligado as competéncias técnicas dela. E os outros 80% estao ligados a todo aquele
resto que a gente em momento nenhum para pra aprender. A gente fica 12, 13 anos na escola, e a
gente fica s6 em funcdo das questdes técnicas. Histdria, geografia, matematica... Mas ndo tem
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O titulo da palestra era “Transforme um ano de crise em um ano extraordinario”, mas
esse ndo foi 0 seu tema central. O assunto mais tratado pelo palestrante foi a propria pratica
do coaching. Falar sobre o planejamento do ano de 2015 era somente um mote para
apresentar aos ouvintes algumas ferramentas de coaching para organizacdo pessoal. Junto
disso havia também a intencdo de expor fundamentos do coaching, e como eles podem ser
utilizados no dia a dia, no planejamento das financas, dos estudos, do tempo e do trabalho.
Disso decorre que o evento era, também, um evento de marketing da instituicdo representada
pelo palestrante. Toda a fala do palestrante, desde as cordialidades iniciais da sua fala, séo
demarcadas por conceitos do “sistema de pensamento” do coaching:

“Eu queria, antes de mais nada, exteriorizar ou profetizar (o0 nome que vocé quiser
dar), sobre a minha gratiddo. Eu que sou adepto da psicologia positiva, que amo a
psicologia positiva. Eu que tenho a psicologia positiva como o viés mais forte, o
pilar mais forte do coaching. Digo pra vocés: o primeiro movimento da psicologia

gue estuda a felicidade. Qual é que é? Gratiddo. Entdo eu queria agradecer bastante
o0 seu interesse, o seu foco, a sua presenca.”

O palestrante, dessa forma, jura fidelidade aos preceitos da psicologia positiva®’. Na
sequéncia, ele fala sobre a sua carreira pessoal (diz que é empresario desde os 13 anos de
idade) e também sobre a sua espiritualidade. Revela que é cristdo convicto e que também tem
muita gratiddo por Deus. Ele ressalta a espiritualidade e a religiosidade, mas sublinha
brevemente que aquilo ndo serd o foco da sua fala. Em seguida, a exemplo do que foi
observado na Palestra P1, ele inicia um discurso sobre a mudanca. A ideia central é a mesma:
é preciso colocar-se sempre em processo de mudanca. Para tal, ele cita um provérbio de
origem chinesa: “Se queres colher em trés anos, planta trigo. Se queres colher em dez anos,
plante uma arvore. Mas se queres colher para sempre, desenvolva um homem”. A ideia

defendida aqui ¢ a de desenvolvimento como tarefa permanente, ou seja, para “colher para

nenhum momento onde a gente para pra discutir como é que a gente deve se relacionar com os
coleguinhas. Como é que a gente reconhece como a gente é, as nossas emogdes, e como usa-las em
nosso favor. A gente ndo faz isso em momento nenhum de nossa vida. E é exatamente isso que a
gente ndo faz que impacta no mercado. A dificuldade de lidar com as pessoas, a dificuldade de lidar
com as equipes”. Ressalte-se que A8 atua em um nicho de mercado formado majoritariamente
jovens. Vide Anexo A.

97 A psicologia positiva é um elemento fundamental para entender o ponto das ciéncias
psicoldgicas que é tocado pelo coaching. Muitos conceitos dessa escola sdo diretamente importados
para o vocabuldrio cotidiano dos coaches. Discorro sobre isso no Capitulo 6.
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sempre”. Para iniciar esse processo, segundo o palestrante, ¢ definir que vocé € sua propria

lideranca (self-lideranga):
“E o que vocés vieram fazer aqui hoje? O que ocasiona esse nosso encontro tdo
importante? Essa é a pergunta que eu te faco. Vocé tem que saber o que vocé quer
aqui. Tem que ouvir a si mesmo, deixar si mesmo falar o que vocé quer aqui hoje.
Nos meus processos de coaching eu costumo dizer o seguinte: ‘gente, vocés tém
que saber ouvir seus coragdes ao invés de seguir os conselhos dos outros’. Porque o
resultado disso ndo é apenas saber tomar uma grande decisdo. O resultado é
também o fortalecimento da autoconfianca, da capacidade de tomada de decisdes.

Isso € um impacto muito grande em cada decisdo que for feita pelo resto das suas
vidas”.

De certa forma, o palestrante exorta os espectadores a uma compreensao de que “ouvir
o0 proprio coragdo” ¢ mais importante do que “seguir os conselhos dos outros” — algo muito
parecido com a ideia de desviar dos “outros que murcharam”, enunciada na Palestra 1. A
contradicdo fica pelo fato de que as pessoas que estdo assistindo a palestra se encontravam no
local justamente para isso: ouvir os conselhos de alguém que prové a si mesmo denominagdes
de sabedoria sobre 0 mundo do trabalho e sobre a vida. Segue-se a isso um movimento
discursivo de defender que ouvir-se a si mesmo implica em se autodisciplinar. Para tanto, o
palestrante utiliza o que ele chama de “metafora da casa”: a nossa vida ¢ uma casa; e como
toda casa possui estruturas. Assim ele enumera nove aspectos (estruturas da nossa vida-casa):
aspecto e visao fisica; aspecto e visdo espiritual; aspecto e visdo intelectual; aspecto e visao
familiar; aspecto e visdo social; aspecto e visdo financeira; aspecto e visdo profissional;

aspecto e visao ecoldgica; aspecto, pensamento e visao sistémica.

No data show, exibe um modelo de tabela contendo cada um desses aspectos, e duas
colunas sendo uma para o ano de 2014, e uma para o ano de 2015. Na coluna de 2014 ele
recomenda que se coloque o que foi “maravilhoso” em cada um dos aspectos listados, bem
como o que “ndo foi maravilhoso” (devendo, portanto, ser mudado). Na coluna de 2015 ele
recomenda que se coloque o que deve ser planejado. A “metafora da casa” ¢ uma epigrafe que
moteja as pessoas a objetivarem coisas e criarem um senso prospectivo para alcanca-las. 1sso
¢ 0 avesso do comportamento de alguém que esta acomodado e se sente contemplado com as
coisas que estdo ao seu alcance. Na verdade, o individuo que se pinta aqui ndo possui nada ao
seu alcance e deve, a todo 0 momento, partir do zero para atingir seus objetivos. O movimento
que se apreende daqui ¢ muito similar com a ideia de projeto (ou “projecao”) a que se referem

Boltanski e Chiapello (2009) para descrever a organizacgao por projetos. Como os pontos fixos
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de estabilidade sdo rompidos, os individuos sdo encorajados o tempo todo a projetar coisas,

estando sempre em movimento e em processo de mudanga.

O plano de auto-organizacdo exposto pelo palestrante tem caracteres muito similares
as ferramentas de mapeamento expostas no subcapitulo 4.1. O seu formato também se
aproxima das tabelas que séo propostas pelo manual de Ricci (2009), e que podem ser
visualizadas no Anexo C. Conforme ressaltado, ha muitas modulagdes sobre esta agdo de “por
no papel” seus objetivos. Nao € inoportuno que o palestrante tenha exposto, durante sua fala,
a sua propria versdo da Roda da Vida, a qual ele chama de Roda da Abundéncia — sdo quatro
fatias nessa versdo (familia, trabalho, espiritualidade, saude). Ao expb-la, o palestrante afirma
que seu funcionamento se da em torno da dualidade “dar e receber”. “O grande segredo da
abundancia”, diz, “¢, em cada uma dessas esferas dar mais do que se espera da gente”. Para
exemplificar, no entanto, ele cita apenas a esfera do trabalho: “é por isso que no meu trabalho

eu entrego sempre mais do que me pedem; porque assim eu receberei cada vez mais, sempre”.

Em seguida, ele conta o caso de Walt Disney, 0 mega-empresario norte-americano da
industria cultural. Segundo o palestrante, o segredo do sucesso de Disney é que ele dava mais
do que recebia. Mas esse “dar mais do que receber” ndo era em dinheiro, mas sim em
reconhecimento. “Disney dava tanto reconhecimento para seus colaboradores que hoje as
pessoas trabalham no parque dele sé pelo prazer de trabalhar |4, de fazer parte daquela
historia”, diz. Disso decorre um discurso cujo conteudo ¢ dizer que ha uma dificuldade de
empresarios e gestores em “dar reconhecimento” para os seus empregados e subordinados. E
possivel fazer mais e extrair mais da performance de uma equipe de trabalho, e o “grande
segredo” disso ¢ imputar ao oficio o carater de grande prazer pelo reconhecimento. O
reconhecimento aqui parece funcionar como uma espécie de “mais-valia” emocional
potencialmente agregada a forca de trabalho, a qual o préprio empregado pode extrair. Cabe
ao dirigente saber incentivar isso. Anotei a citacdo de outros empresarios famosos durante a
palestra: Bill Gates e Steve Jobs. Bill Gates é citado no inicio da palestra, quando é dito que
ele possui um coach que ndo diz nada sobre o que se fazer em determinadas situacdes: ele

apenas da um empurrdo em seu cliente; “da um chute na bunda dele”, como dis o palestrante.

Ja ao final do evento, o palestrante finalmente entra no tema que da titulo a palestra: a
crise politica e econdmica que se principia no Brasil em meados de 2014, atingindo indices
maiores em 2015. O registro desse momento é determinante para alguns temas que sao

abordados nesta pesquisa. O primeiro deles, o ponto de vista de um fornecedor de recursos
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humanos (do campo gerencial) sobre o mercado — em sua caricatura enunciada em publico. E
em segundo lugar, pela constatacdo da penetracdo da visdo de mundo financista na l6gica da
gestdo de pessoas, em seus mais variados ramos de atividade. Logo de cara, ao anunciar a
abordagem do assunto, o palestrante diz que se tem algum exemplo de gestdo que ndo deve
ser tomado ¢ o da Petrobrés. E curioso registrar a localizagdo temporal do evento observado
no interim da trama desta crise. Na ocasido, Nestor Cerverd (executivo do alto escaldo da
Petrobras) havia sido recentemente preso. Ainda nesta época ndo se falava nas chamadas
“pedaladas fiscais” nem na crise institucional (de nivel federal) envolvendo os poderes
executivo e legislativo - fatos que iriam tomar conta do noticiario nacional, especialmente a
partir do segundo semestre, quando se radicalizaram as insinua¢Ges de impeachment da

presidenta Dilma Roussef por parte de alguns grupos politicos brasileiros.

A Operagéo Lava-Jato era 0 assunto do momento, muito comentado nos jornais e em
todos os tipos de midias. A recorréncia de comentarios sobre o assunto, e as previsoes
catastroficas veiculadas pelos meios de comunicacdo foi assunto comentado pelo palestrante.
Segundo ele, temos em nosso cérebro uma pequena estrutura chamada amigdala, que é
responsavel pelo nosso “instinto de autopreserva¢do”. Na sequéncia ele relata que a
guantidade de noticias negativas que estavam sendo disseminadas poderia ativar a nossa
amigdala, gerando em nds “pensamentos autossabotadores”:

“Nos temos que entender uma coisa muito importante. O nosso cérebro possui uma
glandula, a amigdala. Vocés tém que saber que a amigdala é a responsavel por
nosso instinto de autopreservacdo. E se a gente sO ficar antenado nas noticias
negativas, o que ira acontecer? Nossa amigdala vai entrar em agdo, porque é nosso
corpo, nosso cérebro. Mas ai as coisas ferram tudo. Porgue a gente s6 vai ver coisas
negativas por todos os lados. Vamos comecar a produzir pensamentos
autossabotadores. E o que acontece com quem fica se autossabotando? Ai é fisgado

pela crise mesmo. Entdo eu vou mostrar uma coisa aqui pra vocés. A crise esta
dentro de noés, dentro do nosso cérebro.”

O palestrante abre um slide no data show, com graficos representativos dos niveis de
aplicacdo financeira de varios bancos estrangeiros no Brasil. Infelizmente, ndo pude captar
quais eram as instituicoes citadas, mas eram todos bancos do tipo “banco de investimento” —
ou seja, daqueles que ndo oferecem servicos bancarios no varejo. Um era um banco espanhol,
outros dois dos EUA e havia um quarto ndo foi identificado. Os graficos demonstravam (em
duas colunas) o aumento do investimento destas instituicdes no Brasil nos Gltimos cinco anos
e, correspondentemente, o aumento dos seus lucros também. Nesse momento, o palestrante

passa a defender que ndo é hora de se intimidar, e que os bons investidores sabem sempre que
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a crise ndo € uma coisa ruim: na verdade ela nem deveria ser chamada de “crise”, mas sim
como um momento de “desafio econdomico”. Aqui o discurso de saber tirar proveito de um
momento de crise se aproxima muito dos excertos sobre a crise de 2008 captados no manual

de Ricci (2009), analisado no subcapitulo 4.3.

As anotacOes sobre 0 manual de Ricci (2009) e sobre a Palestra B2 sdo importantes
registros sobre o aparecimento da crise no “sistema de pensamento” do coaching. Mas o que
se denota aqui é uma coisa ainda mais importante. E possivel interpretar estes dois fatos como
momentos de expressdo de uma certa primazia de categorias financeiras sobre o &mbito dos
recursos humanos e da gestdo de pessoas. O mecanismo discursivo que ocorre, quando esta
primazia entra em cena, € a suspensao de todos o0s juizos canbnicos oriundos da ideologia
sobre a expressividade no mundo do trabalho e no campo gerencial. Tomada de maneira
isolada, impde-se assim a logica D...D’ do processo de produgdo de capital como a bussola do
“sistema de pensamento” do coaching. Sem considerar essa bussola, torna-se improvavel, na
minha opinido, uma analise socioldgica completa sobre o tema. 1sso porgue é a partir dela que
se desatam os ndés em favor das formas de disciplinamento que estdo em jogo aqui. Pois é
assim, como dizia anteriormente, que surge o fatalismo com o qual se deparam os individuos

no campo gerencial, diante de qual ndo ha escapatdria a ndo ser se submeter.

Grin (1990; 2007) anota uma observacdo importante que nos pode ser Gtil para
interpretar estes dados aqui expostos. O autor observa que, desde o periodo tardio da
reestruturagcdo produtiva no Brasil o campo gerencial esta atravessado por uma hierarquia
importante. Nessa hierarquia, em que se medem os gerentes mais ou menos modernos, hd uma
predominancia dos executivos financeiros. Em 1990 o autor visualizava essa hierarquizacao a
partir das OEs financeiras (como a IBEF), que estariam localizadas acima de todas as outras
(como a ABRH, ou, no nosso caso, as OEs voltadas ao coaching), sendo os atores desse
segmento aqueles com mais preponderancia e influéncia nas disputas dentro do campo
gerencial brasileiro. No decorrer dos anos 1990 e, sobretudo, nos anos 2000, esse segmento
atinge niveis avangados no campo maior de poder da sociedade, envolvendo ndo so os atores
do campo empresarial e da economia como um todo, mas também o sistema politico nacional.
Ocorre a partir daqui a primazia de categorias financeiras sobre as outras esferas do campo,
obrigando atores e instituicOes a se submeterem a sua I6gica. No sentido de uma sociologia do

conhecimento, seria possivel inclusive falar numa hegemonia financeira, no sentido
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gramsciano do termo hegemonia (ainda que Gramsci ndo seja a principal referéncia de Grun,

que se filia a escola socioldgica bourdieusiana).

Dessa forma, ainda que o “sistema de pensamento” do coaching manipule principios
de legitimacao expressivistas, como aqueles ligados a espiritualidade, a ciéncia, a filosofia, ha
sempre ali a objecdo da fatalidade do mundo cadtico e de rapidas transformacdes que
inevitavelmente se abate sobre os individuos. Nesse caso, a logica financeira ndo ¢é
precisamente um principio de legitimagdo (nos termos que sdo propostos aqui), mas sim um
axioma, ou seja, um principio de heteronomia. Por ser um axioma, os enunciados sobre essa
I6gica ocupam menos espaco nas paginas dos manuais de coaching, como o de Ricci (2009), e
tomam menos tempo das apari¢fes publicas dos coaches, como no caso da Palestra P2. O seu
tamanho menor, nesse caso, ndo denota a superficialidade do tema na sua relacdo com o
coaching. Pelo contrério, denota um poder simbolico maior sobre as outras esferas, de forma
que este poder se expressa pela densidade de suas forcas cerradas e presumidas, o que torna

tal 16gica axiomatica.

Isso é inquirido com mais acuidade quando observamos a fala de interlocutores como
o Entrevistado B6, conforme explicitado no subcapitulo 4.4. Ali ele menciona as motivacGes
do coaching ndo apenas a partir de conceitos genéricos (como “liquidez do mundo moderno”,
muito provavelmente em relacdo a Bauman). Sdo citadas caracteristicas tipicas da
heteronomia da reestruturacdo produtiva, como a intensa mobilidade geogréafica das empresas
— elemento sem o qual ndo se pode compreender as novas formas organizacionais pos-
fordistas (HARVEY, 1989). Temos, nestes casos, um principio de heteronomia em uma forma
mais pura, ao contrario do que observado na fala da Palestra P1. Naquela, a meritocracia
empresarial se junta a principio de legitimacdo de alto valor, que é a felicidade. Neste caso,
ndo. Ao colocarmos lado a lado o manual de Ricci (2009), o Entrevistado B6 e a Palestra B2,
podemos observar que tanto a Idgica financeira quanto a mobilidade geografica do capital
estdo colocados na mesa sem qualquer alusdo a expressividade e aos altos valores. A ordem
parece existir aqui sem peias: domine o seu cérebro, 0 seu corpo, a sua disciplina; pois este é

o mundo tal qual ele ¢, e a ele temos que nos adaptar; pois quem nao se adapta “fica pra tras”.

5.3. Palestras P3 e P4: Feira do Empreendedor 2015 (SEBRAE-SP)

As palestras P3 e P4 foram observadas no mesmo evento: a Feira do Empreendedor
2015, realizada entre 07 e 10 de fevereiro em Sdo Paulo — SP, no Pavilhdo da Anhembi. Da

mesma forma que a Palestra P1, o registro mais detalhado do contexto € relevante. Daqui
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podem surgir definicdes e hipdteses sobre os sujeitos que se conectam pela via do
empreendedorismo ao “sistema de pensamento” do coaching. De primeira ressalte-se a
observacdo: ao contrario de um espago sindical, como inesperadamente observamos na
palestra P1, o cenario aqui € bastante diferente — e, certamente, mais afeito ao campo
gerencial brasileiro. Trata-se de uma feira de negdcios de grandes dimensdes, e com uma
gama variada de tipos de participantes. Sdo Micro-Empreendedores Individuais (MEISs),
pequenos e médios empresarios em geral, pequenos investidores, jovens empresarios do ramo
das start ups, pessoas buscando uma franquia, etc. Sobre o0 evento, temos algumas
informacGes disponibilizadas pelo proprio SEBRAE-SP®: em quatro dias de evento, foram
104.285 participantes; 400 expositores, dos quais, a maioria era das areas de negocios online,
representacdo e porta a porta, franquias, maquinas e equipamentos, comunicacdo online, e

prestacdo de servicos.

N&o ha dados sobre o perfil dos visitantes, a ndo ser um levantamento sobre as
principais motivaces que os levaram ao evento: busca por orientagdo e informacéo (42%),
pesquisa de equipamentos, fornecedores, servicos, suprimentos, etc. (13%), participacdo em
cursos, palestras, oficinas e seminarios (14%), busca de novas ideias para abrir uma empresa
(26%), e ndo informado (5%). No meio académico, no entanto, o perfil de cidaddo que é
atendido pelo SEBRAE é bastante discutido. Dado o imenso volume de bibliografia a respeito
dessa tematica (bem como toda a sua particularidade conceitual), ndo cabe aqui entrar nesse
assunto. Ocorre observar, no entanto, que sdo pessoas que transitam entre 0s setores médios
da populacdo, até setores menos favorecidos das classes trabalhadoras. O SEBRAE
frequentemente publica dados em que afirma perenemente que a maior parte dos
empreendedores brasileiros (dentro do escopo definido pela instituicdo) é proveniente dos
setores de faixa de renda da Classe C* — conforme a classificacdo do IBGE. Toda a

problematica dessas categorizacGes é amplamente questionada por Souza (2009, 2010).

Outra coisa que merece ser colocada aqui é a sensivel diferenca entre 0 SEBRAE e as

OEs tal qual aquelas referidas por Grin (1990; 1992). Se, como diria 0 autor, 0 vetor da

98 Disponivel em: <http://www.sebraesp.com.br/arquivos_site/FE_2015_relatorio.pdf>. Acesso
em: em 20 de jan. 2016.

99 Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/pme/noticias/classe-c-e-a-que-mais-empreende-
no-brasil>. Acesso em: em 20 de jan. 2016.
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hierarquia no campo gerencial se define pela maior ou menor distancia em relagdo aos niveis
da linha de produgdo, o SEBRAE se encontra muito mais proximo desta do que as OEs
convencionais. Ndo se trata, portanto de considerar a instituicdo sob essa Otica, dado a
complexidade da sua formacdo. Mas, isso ndo impede que os modelos de identificacdo do
campo gerencial se conjuntem taxonomicamente aos atendidos por ela. Por isso, na Feira do
Empreendedor 2015, havia muitas se¢des dedicadas a disseminacdo de ideias gerenciais.
Dentre elas estava o espago denominado como “Salas do Conhecimento”, ou seja, um local da
feira que reunia diversos auditérios onde ocorreram palestras — segundo o levantamento da
instituicdo, durante os quatro dias de evento o nimero de espectadores deste espaco foi
24.292 ouvintes. O perfil dos palestrantes variou entre consultores empresariais, executivos
gue atuam como palestrantes, personalidades midiaticas (uma das palestras mais requisitadas
foi a do jornalista Caco Barcellos), e representantes do proprio SEBRAE. Foi nas “Salas do

Conhecimento” que ocorreram as Palestras P3 e P4.

A Palestra P3, observada em 09/02/2015, tinha como titulo coaching: Quando e para
que 0 pequeno empresario deve considerar o uso deste servico, e era aberta para o publico em
geral presente na feira. O mote da palestra era proporcionar uma explicacdo sumaria para o
publico de como é a atividade do coach para pequenos e médios empresarios, € como 0
coaching pode ajuda-los nos seus afazeres cotidianos. A palestra foi apresentada por uma
dupla de coaches (um homem e uma mulher), os quais sdo credenciados junto a Instituicdo 11.
Um dos palestrantes (homem) se apresenta curiosamente como socidlogol®, mestre em
administracdo, professor nos programas de pos-graduacdo em administracdo, ex-executivo de
RH, consultor de projetos em gestdo de pessoas e formacdo de liderangas. A outra (mulher)
apresenta-se como mestra nas areas de comunicacdo, administracdo e educacéo, professora de

gestdo de lideranca em faculdades, consultora de carreira, que atua em counseling, coaching

100 Ele ndo é o Unico coach com essa formacdo que apareceu no campo de pesquisa. Os
entrevistados A2 e B7 também possuem transito pela area (vide Anexo A). H4 poucos dados, no
entanto, que comprovam a importancia do pensamento socioldgico no embasamento do “sistema de
pensamento” do coaching — a exemplo da importancia que se verifica, no caso, com as ciéncias
psicoldgicas. E certo, no entanto, que a sociologia possui um didlogo com as ciéncias administrativas
e proprio campo gerencial. Nao é de hoje que administradores utilizam modelos oriundos da
sociologia a ponto de no ambito cientifico a administragdo poder ser enquadrada como ciéncia social
aplicada.
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e outplacement. Ambos sdo socios de uma mesma empresa de consultoria que oferece um

menu variado de servigos, dentre eles o coaching executivo e empresarial.

O assunto da palestra girou em torno da associagdo entre o coaching e o tema do
empreendedorismo. Aproveitando o ensejo da sociologia, os palestrantes falaram sobre
Schumpeter, inovacéo, e sobre a figura do empresario-empreendedor. Os palestrantes fazem
uma referéncia visivelmente apologética ao que no pensamento schumpeteriano é chamado de
“ato empreendedor”, ou seja, uma agdo de inovagdo (na produgdo e na comercializacdo de
bens) realizada pelo empresario-empreendedor. Segundo argumentam, o coaching pode
auxiliar o empreendedor a ser inovador, de forma que ele possibilita que o coachee apreenda
as melhores maneiras e 0s melhores momentos para se investir. Isso porque o coach, com sua
experiéncia de mercado, favorece que o coachee visualize novas possibilidades de inovacgéo
do ponto de vista econdémico privado. Neste ponto, temos um novo patamar para a
sobreposicdo taxondmica observada por Grin (1990). Além da ja referida conjuncédo entre o
empresario e 0 executivo, tempos aqui a juncao dessas duas esferas a figura do empreendedor.
O sujeito que se procura atingir com este discurso pode ser enquadrado, ocasionalmente,
como empresario, empreendedor e executivo (posto que aqui 0 coaching esta sendo citado, e

ele é em sua esséncia uma pratica propria do campo gerencial e dos administradores).

A palestra P4, observada também no dia 09/02/2015, tinha como titulo Leader coach,
Lideranca Desenvolvedora, e era aberta também para o publico em geral. O mote da palestra
era fazer um discurso sobre como o "empreendedor” deve ser um "lider" dentro do setting
empresarial. O palestrante era uma coach (mulher) formada pela SLAC, que se apresentava
como master coach, palestrante, escritora e treinadora de RH, formada em Administracdo de
Empresas, pés-Graduada em Marketing, certificada pela ICC (International coaching
Comunnity), ICI (Internacional Association of coaching Institutes), IAC (International
Association of coaching), ou seja, acreditada por diversas entidades que se aproximam do
formato da Instituicdo 11. Aqui a sobreposicdo taxondmica anotada na Palestra P3 ganha mais
clareza: o empreendedor deve ser um lider (leader coach), no qual o coach aparece como
acepcado adjetiva, conforme ja anotado anteriormente. Empresario, empreendedor, lider,
executivo: todas as denominagdes parecem habitar um mesmo feixe de correlagdes possiveis

entre o “sistema de pensamento” do coaching e o empreendedorismo.

A palestrante, munida de alguns conceitos expostos no Capitulo 4, fala um pouco

sobre as ferramentas que um empreendedor lider (ou uma “lideranga desenvolvedora™) pode
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utilizar a partir do coaching. Ela fala em rapport, na habilidade de encantar pares,
subordinados e clientes. Fala também no feedback: o lider coach deve saber comunicar as
falhas de seus subordinados de forma que se preocupe ndo apenas em apontar 0S Seus erros,
como também permitir que se desenvolvam a partir deles. Isso envolveria todo um jogo
linguistico para evitar falas de julgamento e condenacdo, colocando em seu lugar um léxico
de incentivos e sugestdes. Esse movimento discursivo é parecido com a preocupacgao expressa
pelo palestrante em P2, quando o mesmo afirma que é necessario enunciar a crise econémica
ndo como algo ruim, mas sim como um ‘“desafio econdmico” de onde podemos tirar
proveitos. Ha aqui uma crenca subjacente de que a habilidade comunicacional €, por vezes,

mais importante e determinante do que o contetdo que é veiculado.

Na sequéncia, a palestrante propde uma dinamica. Entdo, divide os espectadores em
dois grupos. A ideia é que cada grupo forme uma coreografia para a musica Escravos de Jo.
Assim, ela dispde alguns minutos para que 0s grupos se organizem e elaborem a danca. Como
era de se esperar, alguns ouvintes mais animados tomam a dianteira do processo, e passam a
determinar quais sdo 0s movimentos da coreografia. Um pouco sem saber como se comportar
naquela situacdo inusitada, os outros participantes seguem 0s passos dos primeiros. Ao final
do exercicio, a palestrante pede para que estes ouvintes mais animados subam ao palco e
dirijam o seu grupo correspondente na performance da danca. Todos entoam Escravos de Jo, e

dancam guiados por estes prestativos participantes da palestra.

Ao final da cena, a palestrante mostra que o que acabdvamos de observar ali foi o
surgimento “natural” de um lider entre nos. Pois, segundo o ponto de vista que esta sendo
expresso, os lideres surgem naturalmente gracas as suas capacidades e ao seu empenho em ser
exemplar para o grupo. A palestrante argumenta que € assim que deve ser o empreendedor, a
esta altura alcado a categoria de lider-coach. Deve cultivar a lideranga com naturalidade pois,
supde-se, devera guiar os seus empregados (o empreendedor é, afinal, um proprietario de
empresa). Temos aqui, portanto, um novo principio de heteronomia. Trata-se do imperativo
da lideranca e da direcdo. N&o se discute quem esta no controle e, por sinal, ndo se discute o
controle. O ato de se controlar um processo onde ha lideres e subordinados é igualmente
axiomatico, tanto quanto a meritocracia empresarial (observada na Palestra P1), e o fatalismo

ante aos mandos e desmandos da légica financeira (observado na Palestra P2).
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CAPITULO 6 - A questio das trajetorias

Até agora a andlise dos dados permitiu observar, em primeiro lugar, os principios de
legitimacdo do coaching (expostos no Capitulo 4) e os principios de heteronomia (expostos
no subcapitulo 4.3, e no decorrer do Capitulo 5). Ambos formam partes importantes do
“sistema de pensamento” do coaching. Mas é na heteronomia que reside a forga
disciplinadora deste sistema. Falo em “forca disciplinadora” no sentido que ¢ colocado por
Laval e Dardot (2012) em sua critica — em meu juizo, adjuntiva - ao método de analise de
Boltanski e Chiapello (2009). Decorre, a partir daqui, adentrar no tema da disciplina. A porta
de entrada para essa discussdo é a relacdo proficua de apropriacdo de conceitos das ciéncias
psicologicas pelo “sistema de pensamento” do coaching. I1sso pode ser observado em todos os
escopos discursivos, sejam eles os dos principios de legitimacao, sejam eles nos principios de
heteronomia. Destarte, pode-se observar que muitos dos entrevistados tiveram passagem por
este campo (ciéncias psicoldgicas) tanto em suas trajetorias educacionais e académicas,
quanto profissionais. Por essa razdo, este capitulo se inicia com uma exposi¢do sobre a

trajetoria dos nossos interlocutores.

6.1. Breve panorama das trajetorias

Ao colocar lado a lado as trajetorias (tanto académicas quanto profissionais) dos
entrevistados, podemos sugerir que ha algumas categorias em comum. Nas trajetorias
académicas, trata-se de tipos similares de formacéo educacional superior — na graduagéo e na
pos — com passagens em alguns grupos principais de cursos e areas. Incluem-se aqui as
formacgdes complementares em instituicbes diversas, como em OEs (foram citadas, por
exemplo, formacdo em Dinamica de Grupos pela Associacdo Brasileira de Dinamica de
Grupos) — aos quais classifico como “especializagdes”. Nas trajetorias profissionais, trata-se
de passagens analogas em cargos e tipos de empresa. Fiz um esfor¢co para sistematizar estas
informagdes em algumas tabelas com as informacges gerais de cada entrevistado, de forma a
se poder visualizar estes dados com mais detalhnamento. Essas tabelas podem ser vistas no
Anexo A. Uma observacdo importante: ao visualizar estes dados, percebe-se que ndo ha
(grifos meus) variagdes significativas entre as trajetorias da amostra do RS e da amostra de
SP. Dessa forma, cumpre destacar que criei alguns algoritmos para as categorias académicas e
profissionais que foram citadas, abrangendo todo o conjunto da amostragem. A somatéria
destas categorias (classificadas a partir da livre citacdo dos entrevistados) podem ser vistas
nos Graficos 7 (trajetorias académicas) e 8 (trajetorias profissionais):
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Gréfico 7 — Trajetdrias académicas da amostra tomada em conjunto (RS e SP);

categorias criadas a partir da livre citagdo dos entrevistados.

B Graduagdo W 12 pds-graduacgdo ou especializagdo

M 22 pés-graduacgdo ou especializagdo I 32 pds-graduacgdo ou especializagdo

Pedagogia

Servigo Social

Ciéncias Sociais
Engenharia

Relagdes Publicas
Jornalismo; Comunicagdo

Marketing; Publicidade

Administragdo

Psicologia

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Fonte: Elaboracdo do autor

Graéfico 8 — Trajetorias profissionais da amostra tomada em conjunto (RS e SP);

categorias criadas a partir da livre citacdo dos entrevistados.

M Sériel M Série2 m Série3 Série4

Psicanalista

Executivo Sénior

Analista (de sistemas, de marketing, de RH, de logistica)

Assessor de imprensa e de comunicagdo; Relagdes Publicas

Professor

Supervisor (de operagSes, de marketing, de RH, de logistica)

Assistente (de operagdes, de vendas, de RH)

Gerente (de operagdes, de marketing, de RH, de logistica,
financeiro, administragdo publica)

Consultor (de RH, de desenvolvimento pessoal, organizacional,
de marketing)

Fonte: Elaboracdo do autor
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Gréfico 9 — Ano(s) da(s) formacBes em coaching obtida(s) pelos profissionais da
amostra tomada em conjunto (RS e SP).

m 22 formacdo

m 12 formacgao

&

2> o

Fonte: Elaboracdo do autor

Grafico 10 — Tipo de coaching praticado pelos profissionais da amostra tomada em

conjunto (RS e SP); categorias criadas a partir da livre citacdo dos entrevistados.

18
16
14
12
10

o N B O

B Sériel

Desenvolvimento Coaching Coaching de Coaching Coaching de Life coaching
de Liderangas Executivo Carreiras Vocacional Equipes (times)
Coaching individual (voltado a questdes profissionais) Coaching coletivo Coaching
(voltado a individual (voltado|
questdes a questdes
profissionais) pessoais)

Fonte: Elaboracéo do autor

Ressalte-se, antes de tudo, que esses graficos ndo representam dados quantitativos

que permitam fazer maiores generalizacGes sobre o coaching em nivel nacional (grifos

meus). E preciso fazer uma anotacio aqui: Florestan Fernandes, no seu estudo Fundamentos
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empiricos da explicacdo sociologica (FERNANDES, 1978) faz uma importante distingcdo
entre métodos técnicos (ou métodos de investigacdo) e métodos I6gicos de explicacdo. Os
primeiros referem-se as “manipula¢des analiticas através das quais o investigador procura
assegurar para si condigcdes vantajosas de observagdo dos fendmenos” (idem, p. 13). Os
segundos sdo os métodos de inferéncia e de interpretacdo da realidade. Estes graficos séo,
portanto, métodos l6gicos de explicagdo. Em nenhum momento houve a pretensdo de se fazer
aqui uma pesquisa quantitativa. Através destes graficos, busco abrir uma linha de inferéncias
a respeito da relacdo entre o coaching e determinados campos de conhecimento e certas
ocupacdes no campo gerencial. Ocorre aqui uma observacao intensiva dos dados colhidos.
Essa observagdo, heterodoxa e intuitival®, pode sofrer algumas objecBes quanto a
representatividade da amostra. A esse respeito, diz Souza Martins (2004, p.293):
“A indagacdo acerca da representatividade estd relacionada as possibilidades de
generalizacdo e se baseia na nogdo estatistica de amostra. Pensar em amostra é
reportar-se a um conjunto selecionado em determinada populagédo, da qual seria
representativo. A constituicdo da amostra deve ser casual, aleatéria. E possivel, por
esse ponto de vista, medir o desvio da amostra em relacdo a determinada populagéo
e empregar coeficientes que indicam com precisdo a existéncia de distor¢des ou
erros, bem como as possibilidades de efetuar uma generalizagdo em direcdo a
populacdo. Entretanto, ao se trabalhar com o caso, como garantir que o individuo
escolhido ou a comunidade selecionada, por exemplo, sdo representativos do

conjunto do qual fazem parte? Seja como for, do ponto de vista estatistico, restardo
sempre dividas acerca da representatividade”.

Assim, 0 que ocorre aqui ndo é uma busca pela representatividade estatistica dos dados
informados. E, nesse caso, a busca por alguns elementos recorrentes na propria
amostragem observada (grifos meus), que permitam estabelecer correla¢des intuitivas entre
os diferentes tipos de trajetdria dos entrevistados com o tipo de saber (tedrico e pratico) que é
mobilizado pelo “sistema de pensamento” do coaching. Isso permite que essa pesquisa
também contenha tépicos de discussdo que sdo préprias de uma sociologia do conhecimento.
Na qualidade de terreno de disputas sobre formas mais legitimas de principios, o0 campo
gerencial busca apropriar-se de saberes que sdo produzidas por determinadas areas. Disso
decorre que os coaches, como profissionais proprios desse campo, buscam legitimar a si

mesmos e a pratica do coaching em funcdo da sua habilidade de manipular estes saberes.

101 “Outra caracteristica importante da metodologia qualitativa consiste na heterodoxia no
momento da analise dos dados. A variedade de material obtido qualitativamente exige do
pesquisador uma capacidade integrativa e analitica que, por sua vez, depende do desenvolvimento
de uma capacidade criadora e intuitiva” (SOUZA MARTINS, 2004, p.292).
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Nisso entra o respaldo de suas trajetorias académicas (para referendar os saberes tedricos) e
experiéncias profissionais (para referendar os saberes praticos). Esse respaldo permite
observar as aproximacoes e distancias entre o0 coaching e outras praticas de desenvolvimento
pessoal (como o mentoring e a terapia), bem como as proprias disputas internas entre 0s

coaches (algo que ja foi sinalizado no subcapitulo 4.4).

O Grafico 7 nos informa uma preponderancia, no conjunto total da amostragem de
trajetorias académicas, de passagens por formacdes nas areas das ciéncias psicoldgicas e das
ciéncias administrativas. Nas primeiras, prevalece a passagem pelo conhecimento da
psicologia organizacional, especialmente aquela que fundamenta o trabalho nos setores de RH
das empresas. Nas segundas, prevalecem as pds-graduacdes, especialmente aquelas do tipo
MBA (Master of Business Administration). S&o estas duas areas que, presume-se, ddo o tom
do tipo de conhecimento que é mobilizado pelo “sistema de pensamento” do coaching.
Observa-se no grafico também a eminéncia de areas como marketing/publicidade,
jornalismo/comunicacdo/relacdes publicas e engenharia. Trata-se de areas do conhecimento
que permitiram aos interlocutores boas colocag¢fes no mercado de trabalho, especialmente nos
cargos de direcdo, de onde decorrem 0s seus primeiros contatos com 0s saberes tedricos e
praticos do coaching. Foram citadas ainda as areas das Ciéncias Sociais, Servigo Social e
Pedagogia. Conforme sugerido pelos materiais empiricos dos tipos (i) e (iii) — vide
subcapitulo 3.5 — o “sistema de pensamento” do coaching possui uma relacdo mais
distanciada com estas areas (a despeito de, perifericamente, alguns de seus conceitos serem
incorporados), o que nos faz registrar que ndo é necessario ter uma formacéo especifica para

ser coach.

O Grafico 8 nos informa uma preponderancia sobre a passagem dos atores em cargos
de direcdo das empresas. A ordem das carreiras esté identificada pelas se¢Bes (1, 2, 3 e 4).
Esse dado compactua com as colocaces feitas no Capitulo 3 — especialmente sobre a relacdo
entre o coaching e as OEs — para ratificar o uso da nogdo de campo gerencial a partir de Grin
(1990). Observa-se aqui a proeminéncia dos cargos de geréncia (como primeira e segunda
carreiras) e a passagem pelo profuso mercado de consultorias (principalmente como terceira
carreira). Ressalte-se que todas essas ocupacOes antecedem a ocupacdo de coach dos
entrevistados. A comparacdo entre os Graficos 8 e 9, somado as observacoes ja feitas nos
Capitulos 4 e 5 permitem inferir que o “sistema de pensamento” do coaching, em termos

estruturais, possui transito na regido do sistema produtivo que diz respeito a gestdo de pessoas
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e de recursos humanos. Apesar da aparente obviedade deste fato, acredito que seja possivel
prosseguir na observacdo de suas mindcias. Essa constatacdo, tomada por si mesma, ndo
informa quais s3o as controvérsias internas do “sistema de pensamento” do coaching (como
exposto no subcapitulo 4.4), e as disputas entre 0 coaching e as areas do conhecimento que

Ihe fornecem bagagens de saberes. Discorro sobre isso adiante.

O Grafico 9 nos informa que a maioria dos coaches entrevistados obteve sua formagao
em coaching (tanto a primeira quanto a segunda) a partir da segunda metade da primeira
década dos anos 2000. Alguns informaram ter obtido essa formagdo mais de uma vez, em
mais de uma instituicdo. Essa observacdo € consonante com o0s registros feitos nos
subcapitulos 2.5 e 2.6. Isso significa que podemos sugerir que a amostra considerada esta
significativamente relacionada ao bojo do crescimento do coaching no Brasil nos altimos
anos, e, em especial, na ultima década. Segundo informado pelos interlocutores, o interesse
em obter esse tipo de certificacdo surgiu através do contato com o coaching nos proprios
espacos de atuacdo profissional anteriores como, por exemplo: através de indicacdo de colega
de trabalho, através do contato com algumas ferramentas de coaching em outros treinamentos

empresariais, participando de féruns de OEs (como a ABRH), etc.

O Gréfico 10 nos informa a modalidade de coaching praticada pelos entrevistados.
Aqui é preciso fazer uma ressalva: essas categorias foram criadas a partir da livre citacdo dos
interlocutores, € ndo possuem fronteiras muito bem definidas. “Desenvolvimento de
liderangas” e “coaching executivo”, por exemplo, geralmente dizem respeito ao mesmo tipo
de prética. As diferencas entre um e outro variam de acordo com o entendimento individual
do coach sobre aquilo que ele faz. O mesmo se pode dizer do “coaching de carreiras” e o
“coaching vocacional”. O detalhe aqui é que o coaching de carreiras muitas vezes pode ser
contratado para processos que no campo gerencial sdo conhecidos como outplacement, ou

seja, “demissdo humanizada”%?; j4 o coaching vocacional pode se referir & pratica de

102 Segundo a SBC: “Desde os anos 60, existe o outplacement, uma ferramenta eficaz no
processo de demissdo. O método comecou a ser implantado no Brasil nos anos 80 e consiste na
humaniza¢do do processo de demissdo, buscando uma maneira de beneficiar os dois lados: o
dispensado recebe uma orientacdo de perto para conseguir uma recolocagdo profissional no
mercado e a empresa cumpre com sua parte social, dando o total apoio para quem foi demitido — e
ainda ficando com uma boa imagem, tanto interna quanto externa”. Disponivel em:
<http://www.sbcoaching.com.br/blog/comportamento/outplacement-o-que-e/>. Acesso em: em 20
de jan. 2016.

154


http://www.sbcoaching.com.br/blog/comportamento/outplacement-o-que-e/
http://www.sbcoaching.com.br/blog/comportamento/outplacement-o-que-e/
http://www.sbcoaching.com.br/blog/comportamento/outplacement-o-que-e/

orientacdo profissional de individuos que tém dificuldades de escolher uma carreira para ser
trilhada (os coaches Al e A8, por exemplo, informaram aplicar essa modalidade de coaching

com jovens vestibulandos que possuem dificuldades de escolher um curso na faculdade).

6.2. Quem sao os treinadores do “jogo interior”?

O problema “estrutura versus agente” ¢ um tema importante de ser abordado pela
sociologia. A discussdo em torno disso, como € sabido, tomou parte importante na teoria
socioldgica a partir das decadas de 1970 e 1980. Da teoria apreendida dos cléssicos (Marx,
Weber e Durkheim) proliferaram visfes de que a acdo e a reproducdo sociais podem ser
explicadas, tipicamente, pela estrutura das sociedades. Essas visfes tiveram, muitas vezes, 0
efeito de reduzir o comportamento das pessoas a determinacGes estruturais, as quais dariam
pouca margem para a independéncia dos sujeitos na constituicdo de seu mundo social. Na
sociologia contemporanea, houve um esforgo renovado para observar possiveis estratégias de
autonomia dos individuos frente as macroestruturas. Esse debate acabou por tomar a forma de
uma querela interminavel em torno do problema (néo resolvido) dos agentes e das estruturas.
Desde a sociologia bourdieusiana ou de Giddens (1989), observa-se, entdo, uma
sensibilizacdo de académicos e pesquisadores em relagdo ao papel que as pessoas concretas

exercem na reproducéo da vida social.

Essa ressalva ¢ importante. Isso porque ideias como “sistema de pensamento” do
coaching ou “novo espirito do capitalismo” podem confundir. Ndo se tratam aqui de conceitos
que visam restringir estruturas que determinam o comportamento dos coaches e dos demais
atores do campo gerencial. Estas sdo, por sua vez, no¢bes mediadoras que permitem
correlacionar o recorte observado ao contexto mais amplo da reestruturacdo produtiva
neoliberal. Cabe, portanto, fazer uma breve analise sobre quais sdo as taticas de acdo e
reproducdo dos atores observados nessa pesquisa, bem como eles negociam a sua propria
insercdo no dominio do fendmeno. 1sso nos leva a um exercicio de tentar dar uma cara para 0s
nossos treinadores do ‘jogo interior”. Como definir quem séo os coaches? Essa tarefa se
torna desafiadora por conta de dois feixes de tensbes que dificultam o debate. O primeiro &,
como dito, a dificuldade de situar essa tarefa no escopo de uma boa teoria sociolégica que ndo
caia nem na determinacdo estruturalista das acGes humanas, e tampouco na independéncia
absoluta do agente frente a estrutura. O segundo é uma série de preconceitos verificados no
senso comum (e, eventualmente, entre os préprios colegas sociélogos) contra fendbmenos que

sdo pejorativamente chamados de “modismos gerenciais” — como € 0 caso do coaching.
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Vamos observar este segundo ponto. Quando falamos em interpretar o coaching a
partir de uma perspectiva socioldgica, uma das primeiras dificuldades que salta aos olhos é
sobre como considerar o fenbmeno a partir de uma abordagem critica. A sociologia, afinal,
possui um carater critico que Ihe é proprio'®. Desconsiderar este carater é, em meu juizo,
jogar panos quentes em uma das forcas propulsoras que permitem que o saber socioldgico se
constitua como campo do conhecimento. Por essa razdo, temos aqui um problema. Como o
coaching muitas vezes é recortado por essa caracterizagdo a priori de “modismo gerencial” —
e, como anotado no subcapitulo 4.4, isso € algo que ocorre dentre os proprios profissionais do
ramo — hé& sempre a tentacdo de recair sobre todos 0s esquemas prontos de explicacdo desse
tipo de fendmeno. Essa tentacdo existe, pois estes esquemas trazem em si a rotulagéo de

“visdo critica” do fendmeno. Cumpre diferenciar a perspectiva socioldgica destas visoes.

Entre os coaches entrevistados, por exemplo, a “visdo critica” de que o coaching pode
ser um “modismo gerencial” s6 vale se estiver circunscrita nas suas disputas internas por
mercado e por poder de influéncia no campo gerencial (vide subcapitulo 4.4). Caso haja a
superacao dessa circunscri¢do, os “codigos de controvérsia” existentes entre os coaches se
tornardo um movimento de autodestruicdo. Ou seja, 0s coaches ndo podem ir além dos seus
“codigos de controvérsia”, uma vez que ha o risco de colocarem em xeque a sua propria
legitimidade no mundo dos negdcios. Ja a perspectiva sociolégica deve saber ultrapassar esses
limites. Caso contrério, o seu efeito indireto sera tomar a parte de um ou de outro lado nas
controvérsias mercadologicas existentes no “sistema de pensamento” do coaching, e isso pode
comprometer o distanciamento e o estranhamento necessarios a uma abordagem socioldgica
sobre o assunto. O primeiro passo para isso, portanto, € o préprio olhar distanciado, e a
suspeicdo de que o coaching visa corresponder a solucdo de determinados problemas que
estdo colocados para o campo gerencial — 0s quais ndo sdo facilmente detectaveis a partir de

uma visao rasteira sobre o fendbmeno.

103 “A sociologia tem o triste privilégio de se confrontar incessantemente com a questdo da sua
cientificidade. E-se mil vezes menos exigente para com a histdria ou a etnologia, para ja ndo falarmos
da geografia, da filologia ou da arqueologia. Incessantemente interrogado, o socidlogo interroga-se e
interroga incessantemente. [...] De fato, a sociologia ndo faz mais que por as outras ciéncias questdes
gue lhe pdem de maneira particularmente aguda. Se a sociologia é uma ciéncia critica, talvez seja por
estar ela prépria numa posigao critica” (BOURDIEU, 1983, p.24).
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A ndo suspeicdo de que existam dilemas reais, enfrentados pelos atores do campo
gerencial, pode levar a outro preconceito: aquele segundo o qual o coaching seria uma
invencdo exclusiva das maos de marqueteiros. Nesse caso, por ser essencialmente triunfalista
e correlacionado a acdo de marketing e propaganda (de empresas e executivos), ele seria um
fenomeno efémero (um “fogo de palha”) que logo serd substituido por outro “modismo
gerencial”. Em outras palavras: o coaching seria um subproduto de marqueteiros
hebdomadarios, destinado a cair no esquecimento do campo gerencial. H4 uma razao empirica
pra isso: 0 coaching tem predecessores como a Programacdo Neuro-Linguistica (PNL) e a
Anélise Transacional (AT). Estas préaticas foram muito disseminadas no Brasil nos anos 1980
e 1990 — especialmente a PNL, como anotado por Oliveira Jr. (2015) — e hoje parecem dar

lugar a outras novidades, como é o caso do coaching.

Esta segunda “visao critica” do coaching como “modismo gerencial” tem uma série de
imprecisdes. A primeira delas é ndo observar que a efemeridade é algo que caracteriza
fundamentalmente o0 modo de producdo capitalista (MARX; ENGELS, 2005). Dizer que o
coaching deixara de existir um dia ¢ dizer nada mais do que o 6bvio; é “chover no molhado”,
portanto. Se o coaching é um produto vendido no mercado, entretanto, ele tem um “valor de
uso” - ainda que simbdlico e imaterial, e ainda que, ressalte-se, possamos discutir sobre 0s
entremeios da sua producdo. O que me parece imperioso observar, no entanto, € o tipo de
necessidade que este produto visa sanar. Eis aqui um ponto fundamental que a sociologia deve
observar, sobre o qual discorro adiante. A segunda impreciséo ¢ o efeito reverso desta “visdo
critica” do coaching como subproduto de marqueteiros. Ao pronunciar esta visdo, 0s seus
pretensos criticos estdo, na realidade, se alinhando as aspiracdes de profissionais do marketing
e da propaganda (ou seja, estdo se alinhando aqueles que pretendem criticar). 1sso € o que eles
desejam: langar um produto no mercado que “cole” e que tenha adesdo de muitos
consumidores. Ha elogio maior a um marqueteiro do que acusa-lo de ter lancado uma ideia

qualquer no mercado, a qual obteve adesao acritica e imediatista de diversos individuos?

Por um lado, essa presuncéo de adesdo acritica e imediatista dos individuos se conecta,
no ambito mais geral, a visdo de que a estrutura determina o agente. Nesse caso, que a
estrutura do marketing e da publicidade coage seres impensantes que, por ingenuidade ou
ignorancia, compram um determinado produto. Mas, ndo sO: essa presungado se conecta a uma
terceira “visdo critica” sobre o coaching: a de que a pratica sempre teria existido e que, na

verdade, o que houve foi somente uma nova roupagem para coisas antigas. Assim, poder-se-ia
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argumentar que o ato de orientar pessoas em suas vidas e carreiras (como ocorre numa Sesséo
de coaching) é algo desde sempre existente — em profissdes como a do professor, ou a do
psicologo. O lider-coach (ou o gerente-coach), igualmente, seria a boa e velha personificacéo
da autoridade no mundo do trabalho, da forma como sempre existiu. O que estaria ocorrendo
com o coaching, dessa forma, seria uma nova rotulacdo para velhas préaticas e velhos
comportamentos. Rotulagdo esta que teria lugar em acBes propagandisticas com intencdes
mercadologicas — como subproduto de marqueteiros, portanto. Essa “visdo critica” ¢
problematica para a sociologia, pois ela renuncia a ver quais inovacfes que o coaching possui
em termos de conteudo, e ndo apenas de forma. Caso adotidssemos essa perspectiva, a
observacdo de seus principios de legitimacao ficaria seriamente comprometida, uma vez que
elas se coadunam a um contexto moral e ideoldgico que € proprio do periodo pos-
reestruturacdo produtiva. Tratar-se-ia de renunciar a observacao sobre 0 que esses principios
podem revelar em torno dos novos valores e axiomas que orientam préaticas e discursos dos

atores do campo gerencial.

Pois entdo, que tipo de linhas podemos utilizar para tracar uma caracterizacdo dos
treinadores do “jogo interior” a partir de uma perspectiva sociolégica? O primeiro topico
para isso € estranhar a construcdo de que o coaching seria um “modismo gerencial”. Isso
implica em levar a sério o seu “enigma original” e fazer uma leitura tautegoérica de seus
fundamentos preliminares. Nesse caso, Se nos perguntassem se o coaching realmente
“funciona” (no sentido de que ele cumpre com seus objetivos, ndo sendo um charlatanismo
gerencial), talvez a nossa resposta devesse ser dedutivamente sim. Isso porque diversos atores
e instituicbes tém buscado cada vez mais o conceito (conforme largamente sugerido no
Capitulo 2). Temos a partir daqui, entdo, uma veia para o segundo tépico de caracterizacdo
dos atores pesquisados: investigar os fluxos de motivacGes que os levaram a tomar contato
com o0 coaching, observando suas recorréncias e variacGes. Este tdpico pode ser
fundamentado a partir de uma leitura mais detida das trajetérias dos coaches de nossa
amostragem, como faco neste presente capitulo. Por fim, o terceiro tépico caracteristico:
observar conexdes possiveis entre estas trajetorias e os principios de legitimacédo e principios

de heteronomia auscultados nos Capitulos 4 e 5.

Antes de fazer este exercicio de caracterizar 0s treinadores do “jogo interior”, N0
entanto, creio ser necessario diferencia-lo de alguns atores que possuem relagdes com o

campo gerencial e que, com muita frequéncia, ocasionam confusdes na interpretacdo do que é
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0 coaching. Falo, neste caso, dos produtores do farto mercado editorial de auto-ajuda e os
gurus empresariais que fazem fama com palestras motivacionais — num estilo préximo
daquelas que foram analisadas no Capitulo 5. Essa diferenciagdo ja foi sugerida no
subcapitulo 4.3. Todavia, naquele espaco me limitei a observar algumas diferencas entre o
coaching e este campo em funcdo das suas sutilezas editoriais e do contetdo literario de suas
respectivas obras. A conclusdo foi de que a profusdo do conceito de coaching no Brasil
ocorreu por fora das principais editoras especializadas em auto-ajuda do pais. Além disso, 0
conteddo literario das obras de coaching possui um tom diretivo que muitas vezes abre méo
dos principios de legitimagdo para dar énfase aos principios de heteronomia, o que funciona
como dispositivo moral para impelir de maneira fatalista (e nada romantizada) os individuos a

se submeter aos axiomas do campo gerencial.

Vamos nos deter mais sobre esse ponto. Ao analisar as trajetorias de alguns dos
autores mais proeminentes de auto-ajuda (voltada a negdcios) no cenério brasileiro, tomando
como tipo ideal o caso de Roberto Shinyashiki, a autora diz que os “gurus nao ocorrem por
acaso”. Inspirada por Fligstein (2009) ela afirma que estes sdo atores que possuem a
capacidade de incentivar a cooperacdo entre determinados individuos, no caso, aqueles
ligados ao ambito da gestdo de pessoas e de RH — 0s quais sdo o publico alvo de palestras e
eventos organizados pelo guru em questdo. E este plblico que da apoio ao jogo tal qual
proposto por Shinyashiki, tornando-o um exemplar perfeito do tipo de ator que faz despontar
0 campo literario de auto-ajuda no Brasil. Até aqui, portanto, temos uma similitude com o
coaching. Isso porque os coachees e 0s demais ouvintes de palestras proferidas por coaches
podem claramente se enquadrar no mesmo tipo de alvo dos gurus observados por Picango
(idem). Mas o afastamento entre um e outro se verifica quando registramos os acordos

culturais que séo feitos pelos gurus e pelos coaches.

Atores como Shinyashiki e Lair Ribeiro, como bem anotado por Picanco (ibidem),
funcionam como intermediarios culturais que intentam proporcionar aos seus consumidores
“maneiras de ver a vida levando em consideracdo o que ja lhe ¢ importante” (ibidem, p.127).
Assim, Lair Ribeiro apela para aspiracdes de desejos de “sucesso social” (riqueza e status no
ambiente de trabalho) e Shinyashiki apela para no¢Ges mais amplas, que estdo para além do
sucesso financeiro, como a felicidade e o prazer. Esses acordos culturais se aproximam
significativamente dos principios de legitimagdo do “sistema de pensamento” do coaching.

Mas estes principios ndo sdo 0s Unicos acordos culturais feitos pelos coaches. O que 0s
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coaches invocam de diferente (e, por vezes, com grande cinismo) sdo 0s principios de
heteronomia. Estes principios ndo apenas intentam proporcionar maneiras de ver a vida, mas
também conduzir de maneira fatalista os individuos pelas redes do campo gerencial. Falo,
neste caso, axiomas como a meritocracia impiedosa (que castiga as pessoas que “murcharam”
no ambiente de trabalho), a l6gica da dominacéo financeira na sociedade (que empurra para a
crise aqueles que ndo souberem controlar suas “amigdalas cerebrais”) e a existéncia
inquestionavel de pessoas que mandam e outras que obedecem. Todos estes axiomas estdo

expostos no Capitulo 5.

Assim, a minha sugestdo ¢ que o conteudo programatico do “sistema de pensamento”
do coaching acaba por ser menos enlevado do que aquele que é projetado pelos gurus
motivacionais considerados por Picanco (ibidem), a despeito de todos os elementos comuns
entre um e outro. As certezas dos coaches em torno dos axiomas gerenciais os levam a buscar
teorias que remetam ao disciplinamento demandado pelo habitus dos gerentes de novo tipo
(GRUN, 1990; 1992). Essa busca inveterada por teorias tem uma conexdo intima com a
prépria trajetéria pessoal dos nossos interlocutores. Discorro sobre isso no subcapitulo 6.3,
mas desde ja cumpre pontuar que as proprias experiéncias “malditas” dos atores com o campo
gerencial (demissdes, cortes, frustracfes, fracassos de outrem, etc.) formam um combustivel
poderoso que d& vazdo ao fluxo de motivacdes que levaram os entrevistados a tomar contato
com o coaching. Isso nédo significa, todavia, que as experiéncias “malditas” formam uma
estrutura que determina os agentes. No caso, elas conformam possiveis predisposi¢cdes para
atuar no mercado de capacitacdo profissional, o que pode acontecer de diversas formas. A

escolha pelo coaching é um destes encaminhamentos provaveis.

Outro estudo importante de ser mencionado aqui é o de Oliveira Jr. (2015). Nele, o
autor (que é antropdlogo), realiza uma andlise etnografica de atividades motivacionais
modernas que possuem como inspiracdo a PNL. Como dito, praticas como a PNL séo

antecedentes do coaching no Brasil'®, e a sua observagio fornece uma importante base para

104 Por sinal, a PNL possui caracteristicas muito similares ao coaching na constituicdo de sua
praxis cotidiana. Ao invés de coach, o praticante de PNL é o practitioner. O practitioner, assim como o
coach, também pode atender em um consultério e realizar sessdGes estruturadas, com metas e
objetivos bem definidos. Em principio, coach e PNL difeririam apenas em termos de método, posto
que alguns de seus pressupostos sao compartilhados. Mas como se percebe a partir de uma leitura
da pesquisa de Oliveira Jr. (2015) a sua trajetdria possui inflexdes distintas daquela que é observada
no coaching, tendo sido muito questionada, inclusive nos meios de comunicacao voltadas para o
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compreender o devir do fendmeno no campo gerencial brasileiro. Inspirado pela antropologia
de Bruno Latour, Oliveira Jr. (2015) discorre sobre a presenca da espiritualidade nesse tipo de
pratica, chegando mesmo a registrar recorréncias daquilo que o autor chama de “religiosidade
contida” (ou um “deus contido”) nas demonstracdes de atividades motivacionais modernas.
Nesse caso, as aspiracGes de sucesso e realizacdo profissional constituem uma espécie de
céu/paraiso para o qual os atingidos pelo discurso motivacional devem rumar. N&o é fortuito
que o pesquisador tenha observado, por exemplo, que a trajetoria da PNL no Brasil ocorreu de
forma muito proxima a do movimento neo-esotérico (MAGNANI; CAROZZI, 1999). Grosso
modo, por essas razfes, Oliveira Jr. (2015) denomina ilustrativamente estes personagens
como treinadores de sentido.

Pois entdo, qual seria a diferenca entre os treinadores de sentido e os treinadores do
“jogo interior”? Como exposto no decorrer do Capitulo 4, muitos dos principios de
legitimagdo observados no “sistema de pensamento” do coaching sdo também referendados
por remissBes a espiritualidade e a simbolos de inspiracdo religiosa. Ali se observa, sem
duvidas, referéncias as religides orientais ou mesmo ao cristianismo. Todavia, é saliente (em
um grau talvez maior do que na PNL), uma série de controvérsias em torno do uso deste tipo
de elemento simbdlico — vide, por exemplo, as anotacdes registradas na Tabela 13. Ressalte-
se que esse debate ainda estd por ser feito com mais completude. As fronteiras entre o
coaching e as praticas esotéricas podem ser turvas, o que é denotado no subcapitulo 4.4, onde
se vé que ha algumas “palavras que as vezes escapam” nas estruturas discursivas do coaching.
Estas palavras podem sugerir que a espiritualidade esteja ali presente, ainda que nao seja
enunciada explicitamente. A despeito dessas objecOes, registre-se que Oliveira Jr. (2015) vé
uma paulatina absorcao (ou subsuncdo) da PNL pelo coaching muito em funcdo do aumento
de criticas aos treinadores de sentido. Essas criticas, por sua vez, tiveram como fundamento a

sua associacao ao bojo do neo-esoterismo. Assim:

“Ao que parece, o estigma do charlatanismo, lancado as praticas que, no seio da
modernidade, ndo procedem & purificacdo moderna entre Natureza e Cultura e
consideram seu efeito como prova, recaiu sobre a PNL. Se nem a fisica quéantica
pode se proteger da criatividade do uso popular de suas descobertas e postulados, a
PNL, que deliberadamente se despiu de mecanismos de controle dos processos, em
nome da prética, embora tenha se popularizado rapidamente pela forca de seus

mundo dos negdcios. No campo de pesquisa, ndo encontrei grande recorréncia de questionamentos
ao coaching a partir destes veiculos.
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resultados e/ou pela poténcia do seu sistema classificatorio, ndo conseguiu se
defender da poténcia critica dos modernos e de sua ironia.[...]JQuanto a aparente
transicdo de uma tendéncia para outra como uma troca de modismos, acreditamos
que a absorcdo da PNL pelo coaching faga mais sentido para o material com que
tivemos contato. Podemos apenas perceber o quanto a PNL invoca uma quantidade
maior de sentidos e interpretagdes sobre 0 mundo, ao propor seu metamodelo de
linguagem, enquanto o coaching é muito mais especifico e direto em sua proposta
de resolver problemas objetivos em um tempo determinado, assim, passivel de uma
aplica¢do mais pontual e pragmatica”.(idem, 2015, pp.149-155)

Ou seja: 0 autor compreende que 0 coaching seria uma pratica de desenvolvimento
pessoal com uma quantidade menor de sentidos e interpretacbes sobre o mundo, o que lhe
garantiria atributos para aplicagbes mais pontuais e pragmaticas. Indo além nesta analise,
registro aqui que, em meu juizo - e, levando-se em consideracgdo as proposicoes de Oliveira Jr.
(2015) - que o “sistema de pensamento” do coaching € muito mais disperso do que o
metamodelo de linguagem que da sustentacdo a PNL. O pragmatismo do coaching nao
impede que ele tenha uma abrangéncia mais dispersa, ao passo que isso significa que o
“sistema de pensamento” do coaching nem sempre faz uso de metamodelos e meta
explicacbes bem demarcadas. Decorre disso que ele também seja potencialmente mais

“antropofagico”, absorvendo teorias de diversas naturezas — dentre elas a propria PNL.

Feitas todas essas observacdes desde Picanco (2013) e Oliveira Jr. (2015), creio ser
possivel entdo criar uma imagem plausivel para os treinadores do “jogo interior”. Trata-se de
um grupo especifico de atores ligados ao campo gerencial, com passagens por cargos de
direcdo nas empresas e, especialmente, por empresas de consultoria. O nivel de sua
escolaridade é alto: geralmente possuem duas ou trés pés-graduacgdes, o que lhes permite um
curriculum vitae com alto valor agregado. E também no (e através) do campo gerencial que
eles tomam contato com o coaching, especialmente através de espacos de difusdo do conceito
amparados por OEs. Tanto as suas trajetdrias profissionais quanto as suas trajetorias de
formacédo educacional/académica conformam as bases do arcabouco de conhecimento que é
utilizado na praxis cotidiana do coaching. S&o conhecimentos técnicos sobre os mercados e
sobre as instituicdes, mas ndo so: estas formas de conhecimento se desgarram de seu seio
original no mundo do trabalho e dos negdcios, para se tornar conhecimento “sobre a vida”.
Disso decorre o fato de o “sistema de pensamento” do coaching se caracterizar de maneira

dispersiva, podendo abranger outras areas da vida social, delineando praticas de life coaching.

O habitat dessa “espécie” sdao todos aqueles espagos que podem ser vinculados ao

I6cus de atuacdo de geréncias de Recursos Humanos, desenvolvimento pessoal/organizacional
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e gestdo de pessoas. Sdo escritdrios, consultdrios, auditorios de palestras (motivacionais ou
ndo) e espacos de promogdo de empresas (feiras de negocios, workshops, etc.). O coach
circula entre consultorias e as empresas que Ihe contrata. Circula também em muitos cursos de
curta duracdo, o que lhe garante especialidades técnicas especificas e certificados que
corroboram com o seu endomarketing. Assim decorre-se uma espécie de pressuposto (por
parte dos coaches) de que exista um consentimento social em torno da ideia de que esse
habitat é generalizavel para todas as esferas reprodutivas da vida. Em outras palavras: o coach
presume que € bom e desejavel que espacos alheios aos limites desse 16cus gerencial (como o
lar, o relacionamento amoroso, a familia, etc.) sejam considerados afeitos a l6gica do mundo

do trabalho e das empresas.

A diferenca do coaching para o campo literario da autoajuda no Brasil, em seu
conteddo, pode estar no fato de ele intentar abarcar também principios de heteronomia mais
explicitos. Sugiro aqui que estes principios possuem ligagdes com experiéncias “malditas”
que demarcam a prdpria trajetoria profissional dos atores. Tais principios ddo um carater de
fatalismo as exigéncias demandadas pelo habitus do gerente pds-reestruturacdo produtiva, o
que se liga diretamente aos atributos disciplinadores da pratica do coaching. Num sentido
parecido, podemos registrar as diferengas da PNL para 0 coaching: enquanto a primeira
possui um metamodelo tedrico mais fechado, que condensa uma quantidade maior de sentidos
e interpretaces sobre o mundo, a segunda € mais pragmatica. Apesar do pragmatismo dos
treinadores do ‘“‘jogo interior” em seu exercicio profissional, anota-se também que eles séo
mais dispersivos e antropofagicos na relacdo com diferentes formas de saber. Toda a forma de
saber é vélida para o coach (das ciéncias a espiritualidade, da filosofia a administracéo),
conquanto que ela sirva ao imperioso objetivo de se criar nos coachees (ou pares e
subordinados, no caso do gerente-coach) capacidades cognitivas de prospeccdo e
concentracdo, além de habilidades comunicativas. Assim, ao colocar o coaching ao lado da
literatura de auto-ajuda (principalmente no quesito textual) e dos treinadores de sentido, 0s
treinadores do “‘jogo interior” parecem atuar numa direcdo mais desencantada, cujos enlevos

s&o debandados na medida em que apruma-se o seu pragmatismo*%.

105 Emblematico disso é a fala do Entrevistado B7, registrada no subcapitulo 4.4, onde ele diz
que o coaching pode “servir pra tudo”, sendo uma “medida pra todos”. O entrevistado em questdo
lamente-se sobre esse fato, entendendo que ele pode significar a vulgarizacdo do coaching. Mas o
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6.3. A fala da trajetdria e as narrativas profissionais

Das entrevistas realizadas com os coaches, pudemos apreender suas respectivas
trajetorias e algumas das varidveis que os levaram ao encontro com o coaching. Esse encontro
é narrado de diversas maneiras. Existem, por exemplo, aqueles atores que narram esse
momento como uma espécie de revelacdo. Geralmente esses sdo 0s coaches que dizem ter
descoberto uma ‘“vocagdo” para ajudar as pessoas a se desenvolver. Nesse caso, a fala da
trajetoria é contagiante. Quando o a trajetoria é narrada, geralmente outras questdes vém a
tona: fala-se de quanto o passado profissional foi importante para se acumular conhecimento
sobre 0 mundo do trabalho; fala-se do quanto o narrador possui formacg6es diferenciadas e
exclusivas; fala-se com pujanga sobre o quanto as experiéncias profissionais anteriores Ihes
davam indicios de que o0 coaching era a sua grande “missdo”. Ha também aqueles que narram
0 encontro com o coaching como alivio e satisfacdo. Geralmente esses sdo 0s coaches que
encontraram na pratica uma opcéao de carreira face ao esgotamento de sua profissao anterior.
Ressalte-se que ndo séo dois grupos bem definidos: por vezes encontramos elementos de um
no outro (e vice-versa), e ha sujeitos que poderiam muito bem se enquadrar nas duas

categorias. Por razdes ilustrativas, entretanto, me parece oportuno fazer essa diferenciacao.

Apesar das variacdes, ha alguns elementos em comum. A fala da trajetoria € repetitiva,
e ha nela muitas pontuacdes. Os coaches ndo esgotam 0 assunto: ao contrario, parecem
compelidos a continuar falando sobre suas carreiras, como se todas as pontuagdes fossem um
mote para justificar a posicdo que ocupam hoje no mercado de trabalho. A fala da trajetdria
sugere intercambios verbais onde opinides sdo formadas e percepcdes sdo moldadas a respeito
do mundo do trabalho e das empresas. As narrativas, diz De Certeau (1994), antecedem as
praticas sociais no sentido de abrir um campo para elas. Esse é potencialmente o caso das
narrativas profissionais obtidas nas entrevistas realizadas. O espectro do sucesso € algo que
esta ali o tempo todo, e que demarca toda a conversa. Eis um dos ingredientes fundamentais
do coaching, o que ndo apenas produz certos tipos de interpretagdes e explicagdes, como
também organizam a passagem pelo campo gerencial e 0 espago do exercicio profissional.
Molda-se entdo o lIocus da préatica do coaching, dando sentido para sua razéo de existir numa
realidade que € projetada como sendo cada vez mais confusa e dificil de enfrentar.

que ele ndo percebe é que é precisamente o seu pragmatismo que permite que haja essa dispersdo
entre principios de naturezas diferentes.
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Os coaches tém um motivo importante para mobilizar esse tipo de narrativa. Na
medida em que sua praxis cotidiana esta baseada no desenvolvimento profissional e pessoal
dos seus clientes, eles necessitam de um repertério de fala que lhes permita dizer que sédo
experts em organizar questdes da carreira e da vida. Argumentam, afinal, que em algum
momento de suas vidas eles souberam lidar com as adversidades, agarrar as oportunidades e
“vencer” na carreira. A autorrealizacdo e o sucesso organizam as estratégias do seu devir
profissional, de maneira que passem a impressdo de que sdo sujeitos comprometidos com a
carreira (a sua, e a dos outros). A seguir apresento quatro narrativas profissionais exemplares,
que cumprem a funcdo de precipitar alguns desses elementos aqui expostos. S&o trechos
longos, transcritos das entrevistas. Apesar da extensdo dessas passagens, creio ser necessario
expd-las aqui para ilustrar, a partir da nocdo de narrativa de Certeau (idem), como se
congregam alguns dos elementos analisados nesta pesquisa na propria trajetéria dos
entrevistados. Essa exposicdo cumpre também a fungdo de ilustrar como foram criadas as

categorias de andlise expostas no subcapitulo 6.1.

[Entrevistado A2]

Eu sou proveniente da area de Comunicacdo. Sou jornalista de formacéao pela PUC-
RS. E depois trabalhei um bom tempo com assessoria de imprensa. Eu tive uma
empresa de comunicacdo. Eu fui da &rea de imprensa de um banco, que era o
Banco Meridional na época aqui, que era 0 antigo Sul-Brasileiro e depois se
transformou no Santander. E ali eu comecei a trabalhar na area de assessoria do
banco, e depois fui pra area de marketing dentro do préprio banco. Fiquei como
gerente de marketing durante um tempo. Sai de 14 e fui trabalhar em agéncia, na
Escala, agéncia de propaganda, que atendia o banco, onde eu fiquei cinco anos
gerenciando contas [...]. Nesse momento eu comecei a me interessar por
identidades. O que representava, o que ndo era dito, no sentido da cultura, do
negocio e tal. Ai eu sai de 14 e abri uma assessoria de gestdo de atendimento ao
cliente. E ai a partir disso eu cheguei no gerente. Porque eu percebi assim: o jeito
que alguém atendia um cliente numa loja dependia muito do jeito que ele era
atendido internamente pelo gerente ou pelo lojista, e assim por diante. Acabei
criando uma metodologia que se chamava “Jeito de Atender”, e depois essa
metodologia eu implantei em diversas empresas. Entdo tinha “Jeito Paqueta de
atender”, “Jeito Papelaria Globo” (que hoje ¢ a Casa do Papel), e ai “Jeito
Iguatemi” em Sao Paulo, Rio. Enfim, um projeto que foi sendo implantado nas
organizagdes, sempre com entrevistas pra identificar como era a relagdo, o que
precisava melhorar, e que essa relacdo melhorasse sempre pra fora. Entdo sempre
um processo assim, de dentro pra fora. E entdo nesse momento eu comecei a me
interessar muito por pessoas. Isso era um interesse assim, que ia além daquilo ali
que eu tava fazendo. Eu fiz um p6s em gestdo de pessoas la na UFRGS até. A
minha orientadora sugeriu que essa metodologia que eu tinha criado na prética,
assim, fizesse ao contrario entdo. Transformasse essa pratica num método. [...] E ai
eu criei uma metodologia que gerou um livro que eu publiquei depois, e que se
chama “Ainda temos jeito”, onde eu tirei pouco aquele academicismo. E ai eu
coloquei no mundo essa metodologia pra quem quisesse utilizar. Tudo por sugestdo
dela. E ai, nessa trajetdria eu comecei a focar muito nas liderancas. Porque eu vi
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assim que nao adianta criar 14 um treinamento pra vinte vendedores se o
gerente dele ndo tem uma postura. E ai eu comecei a perceber que as
transformacdes de comportamento, elas acontecem de cima pra baixo. De
baixo pra cima o que acontece é revolucdo [énfase]. Entdo o que é o modelo de
gestdo, e como € que isso repercute embaixo. Tem la 0 dono da empresa, 0 cara
gue preza pela limpeza, ou porque a empresa tem origem alemd, como que aparece
essa limpeza no comportamento das pessoas. Entdo comecei a me interessar por
cultura também. Valores, crencas e tal. Entdo quando eu fui fazer o mestrado foi
pra buscar esse olhar, o olhar das relagdes sociais. Meu interesse ndo era assim no
psicologico. Mas era nas relagdes sociais, da comunicacao social, como é que isso
se dava entre as pessoas. Essas demandas pelo poder, pela inveja, pelo conflito. E
ai como eu ja tava com esse processo, nesse meio tempo eu comecei a dar aula la
na ESPM, desde 2002 eu dou aula 14, numa disciplina que era “Lideranca e gestao
de equipes”. Eu fui também trazendo também um conhecimento de um outro olhar
sobre o processo de lideranga. Um olhar mais social, da relacdo social. Entdo com
0 término do mestrado eu ja tava com essa ideia assim de me aprofundar cada vez
mais nas relacdes e nas micro-relacdes; nos didlogos, nas conversas a dois, a trés,
em pequenos grupos. E ai eu fui desenvolvendo outras coisas, outras praticas,
participei de grupos de conversas apreciativas, comecei a me interessar pela
psicologia positiva... E ai em 2010, eu achei que eu tinha que buscar uma terceira
carreira, porque eu ndo queria mais o mundo corporativo, eu ndo queria mais ficar
fazendo treinamento, comecei a me encher o saco na real dessa... Argh! Uma ansia
de ver que as empresas grandes tém demandas especificas, quando deveria ser
uma transformacao geral pra poder fazer realmente a diferenca no mundo. E
eu comecei a buscar esse tal de coaching, que eu entendia que poderia estar bem
préximo daquilo que eu queria. Porque a minha esséncia ela é de perguntas. Eu sei
que vim pro mundo pra fazer perguntas. [...]. Como eu fui reporter durante um
tempo; eu trabalhei em rédio, eu adorava radio por ser um veiculo muito réapido.
Entdo eu adorava fazer perguntas. Entdo, essa coisa da pergunta hoje é a esséncia
do meu trabalho como coach. E como se eu estivesse colocando em prética o que
tem naturalmente em mim. Entdo me da muito prazer. E um flow, assim. Um
processo de muita fluidez no meu trabalho. E ai eu fui pesquisar o que se
aproximava do que eu acreditava. (Grifos meus)

O Entrevistado A2 é um exemplo de profissional que ndo é formado nas areas com
maior representatividade na amostra de interlocutores desta pesquisa, ou seja, administracao e
psicologia. E jornalista por formacéo (pela PUC-RS), o que Ihe deu garantias para acesso a
boas colocacdes no mercado de trabalho — visto que detém um diploma com alto valor
agregado. Na sequéncia, adere ao fluxo tipico das empresas de consultoria, onde passa a
trabalhar com o incremento dos sistemas integrados de gestdo de determinadas empresas.
Segue-se a isso a percepcao de que as verdadeiras mudangas organizacionais ocorrem “de
cima pra baixo”, posto que, o que acontece “de baixo para cima ¢ revolu¢do”. Essa ordem dos
fluxos hierarquicos diz bastante a respeito da abordagem pedagdgica do coaching. Ao se
pensar num coaching executivo, 0 mesmo no gerente-coach, o que se tem em mente é a
preponderancia do dirigente na mudanca organizacional. Essa percepc¢do do entrevistado se
alinha com o preceito pedagdgico maior do coaching: a préatica intenta atingir os dirigentes,

tendo como pressuposto de que assim ele podera aplicar seus ensinamentos e suas
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perspectivas aos seus pares e subordinados. O movimento do coaching, portanto, é de cima
para baixo, e a experiéncia pessoal do entrevistado é algo que nos da inteligibilidade

sociologica sobre este fato.

Outro elemento de destaque nesta narrativa profissional ¢ o contato do ator com a
psicologia positiva. Segue-se a isso um momento de decep¢do com o ambito corporativo,
donde decorre o discurso de “fazer a diferenca no mundo”. O entrevistado, portanto, passa a
ter contato com o coaching na esperanca de que isso va contribuir com o mundo em que
vivemos. Ironicamente, 0 mesmo ator ndo deixa de trabalhar com empresas: no decorrer da
entrevista, ele informa que a maioria dos seus coachees sdo pessoas ligadas ao mundo do
trabalho e dos negdcios. Todavia, a psicologia parece dar o respaldo necessario para que ele
projete a crenga de que esta “fazendo a diferenga no mundo”. Segue-se a iSso que ele mesmo
utilize um conceito da propria psicologia positiva para ilustrar a sua satisfacdo com a atual
profissdo: o conceito de flow. O uso desse conceito sugere gue o entrevistado alinha a sua
prépria experiéncia individual a teoria que ele utiliza como respaldo metodologico, bem como
ao seu proprio exercicio profissional (ou seja, aquilo que ele pretende passar para 0S Seus
coachees). Temos, assim, um caso tipico em que a narrativa profissional congrega todos os
elementos da atuacdo profissional de um coach: a sua trajetoria, as suas experiéncias, a teoria

que ele utiliza, e a projecdo disso na sua praxis profissional cotidiana.

[Entrevistado B4]

Eu estou com sessenta e dois anos. Por formagdo eu tenho psicologia. Me formei
no final dos anos 1970. Tenho mestrado em psicologia da salde e muito cedo eu
estive em empresas, eu comecei a trabalhar quando eu tinha dezesseis anos. Desde
1984 fui caminhando por essa estrada corporativa como gerente, até que em 1995
eu estava ja numa posicao de diretoria e fui gestora em multinacionais até 2002. Eu
nunca estive no RH, entdo eu cuidei de areas de operagbes comerciais, de
atendimento ao cliente. Entdo na ultima posicdo eu trabalhei com a formacdo de
equipes, equipes jovens, que eram treinadas por mim. Era uma posi¢do bem dificil.
Tinha muita competi¢do entre os proprios gestores e diretores, muita disputa
por poder, e isso nem sempre era algo assim... Explicito. A prépria empresa
incentivava isso, e isso € assim um processo sem volta. Depois eu sai dessa
posicdo. Fui demitida, na verdade. Na visualizacdo de que eu tinha que
reconstruir uma carreira paralela, eu sabia que seria dificil me recolocar...
Anos atras estava bem forte essa coisa de ja colocar em posicGes de gestdo
pessoas mais novas. Depois eles se arrependeram, mas tava muito forte na
época. E ai eu comecei a me reconstruir. Como psicéloga uni o Gtil ao agradavel,
a experiéncia em gestdo empresarial e a pesquisa do ser humano. Tentei ser
psicélogo clinico, mas ndo era bem isso que eu queria, € ndo tinha muito mercado.
Entdo eu fui buscar conhecimentos, certificagOes, extensées no Brasil e fora do
Brasil. Ai montei uma empresa de headhunting. Depois comecei a dar aulas logo
em seguida ao mestrado. O mestrado eu terminei em 2004, ja com essa intengdo de
entrar na area de educagdo, mas educacdo executiva. E ai percebi que a sala de

167



aula, ela € muito boa pra sensibilizar, mas que a maioria ndo tem a habilidade,
a disciplina e a vontade de realmente transformar. Muitos levam as nossas
metas como informacdo, mas nao praticam, nao aplicam. Isso € o que dificulta a
mudanca de comportamento e de mentalidade. Eu falei entdo, quero algo ligado
psicologia sem que fosse terapia e fui buscar uma certificagdo. Como meu projeto
falava de conflitos nas corporacGes e uma das minhas pesquisas era inteligéncia
emocional, eu fui buscar na Australia uma formacdo em neurocoaching. A minha
certificacdo tem base em pesquisas neurofisiolégicas — o funcionamento do
cérebro. E isso aconteceu 2009 quando eu me certifiquei. (Grifos meus)

O Entrevistado B4 informa gque adentrou ao bojo das consultorias apds um processo de
reengenharia da empresa em que ocupava um cargo de dire¢do, quando entdo foi demitido.
Assim, precisou buscar uma recolocacdo no mercado. Esse fato ilustra, de uma maneira
especifica, a conexdo mais geral do coaching com o periodo histérico da reestruturacdo
produtiva neoliberal. Ocorre a partir daqui uma série de acontecimentos que garantem ao
interlocutor uma gama variada de conhecimentos sobre 0 mercado e as organizacfes, 0 que
Ihe permite utilizar esse know-how na sua praxis cotidiana de coach. Outra experiéncia que €
importante nesse sentido é a sua decep¢do com a sala de aula. Decorre disso a retorica de que
0 coaching possui um anteparo pedagdgico mais adequado a formacdo de dirigentes
empresariais do que a formacdo académica convencional. Segue-se, assim, uma busca por
teorias que déem sustentacao a esse anteparo. O ator em questdo encontra essa sustentacao nas
explicacbes neurofisiologicas do cérebro, o que lhe garante a crenca de que os atributos
necessarios ao exercicio profissional do dirigente podem ser enquadrados na janela das
neurociéncias. Temos aqui um exemplo de narrativa profissional que congrega de maneira
univitelina os principios de heteronomia (o fatalismo ante as mudancas organizacionais tipicas
da reestruturacdo produtiva) e os principios de legitimacdo (o prestigio das explicacfes

cientificas sobre o funcionamento do cérebro).

[Entrevistado A5]

Eu tenho 52 anos. Entdo a minha trajetoria, ela ja é bem extensa e eu acho que
isso contribui pra ser um coach, em primeiro lugar eu gostaria de dizer isso.
Acho que viver a vida contribui pra ser coach e eu tive muitas experiéncias,
das mais diversas. Mas eu iniciei minha trajetdria... Fiz o curso de psicologia e
sempre atuei na area de organizagdes, desde o inicio e trabalhava muito com
avaliagBes psicologicas 1a no inicio da minha carreira. Ai fui convidado a entrar pra
uma empresa da area petroguimica. Tava bombando a petroquimica na época, aqui
a gente tem um polo petroquimico forte no RS. Trabalhei muitos anos em
petroquimica com RH. Cheguei a coordenadora de RH, trabalhar com
desenvolvimento de liderancas, de equipes, de selecdo de profissionais, essa parte
toda do RH e este mesmo grupo Ipiranga me convidou pra ir a uma outra empresa
do grupo que ndo tinha ainda RH assim, de uma forma desenvolvida e eu fui entdo
fazer o trabalho como gerente de RH. Entdo também durante muitos anos fui
gestora de RH numa empresa do grupo Ipiranga, que era uma seguradora, montei
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todos os processos de RH. E pra mim, uma experiéncia muito grande foi
também lidar com os meus pares, lideres em planejamentos estratégicos,
trabalhar com orcamento, toda essa parte assim que na psicologia a gente nédo
vé tanto, e dentro de uma empresa eu pude viver 0s processos de uma
empresa. [...] Nessa época eu ja tava trabalhando também com marketing, porque
a empresa ndo tinha, eu sou uma pessoa que vou me oferecendo assim pra 0s
trabalhos... e eu j& estava como gerente de RH e desenvolvimento de mercado. Fui
fazer especializagdo em marketing também, gestdo empresarial. Fiz na UFRGS
inclusive... E depois também fiz uma outra pds-graduacdo de dindmica de grupos,
de desenvolvimento de grupos, de dois anos. Entdo eu fiz trés MBA's nesse meio
tempo assim né... [...] Nesse momento inclusive a FIAT ja tinha comprado a minha
empresa, entdo ja era o grupo FIAT, ja tava em um outro seguimento assim. Onde
eu aprendi muito também, onde eram os franceses e italianos que vieram pra
cé pra implantar tudo, onde eu pude usar mais 0 meu inglés, coisas assim que
também me trouxeram muitos ganhos. [...] fui convidado pra montar uma empresa
de selecéo de profissionais com alguns consultores que ja tinham trabalhado nessa
area assim, com consultoria. Ai eu montei uma das minhas empresas. [...] Entdo
isso faz quinze anos, ja tem quinze anos essa empresa e ela fica também aqui nesse
prédio e comecei a trabalhar mais focado em selegéo de profissionais mas com toda
essa bagagem de ter sido executiva de uma empresa, de ter vivenciado todos os
processos, muitos processos industriais porque eu trabalhei muitos anos em
industria, com profissionais da engenharia, eu consegui me colocar mais nesse tipo
de lugar. Eu tinha muito contato com o presidente da empresa para 0S processos
todos de desenvolvimento das pessoas... Entdo toda essa experiéncia eu acho que
foi muito rica pra o que eu sou hoje e depois também como gerente de RH também
na area de servigos, que era seguros, onde a gente tinha filiais em todo o Brasil,
entdo eu viajava muito pra todas as filiais e trabalhava muito assim na parte
estratégica mesmo de RH. Entdo tudo isso foi uma bagagem que eu considero que
foi muito importante pra quem eu sou hoje como profissional. Hoje quando um
profissional senta na minha frente no processo de coaching e ele é um
executivo de uma empresa, eu consigo me colocar no lugar dele e entender o
gue ele ta dizendo, por ja ter vivido coisas parecidas né. Ndo as mesmas, mas
parecidas. (Grifos meus)

O Entrevistado A5 reforca o argumento de que a sua experiéncia profissional,
enquanto dirigente, é fundamental para os aprendizados que o coach utiliza em sua praxis
cotidiana. No entanto, temos aqui alguns elementos novos. O primeiro deles, o
reconhecimento de que o contato com outros tipos de dirigentes (lideres de planejamento
estratégico) formaram uma grande base de conhecimento do ator em questdo. O segundo
deles, o fato de ter tomado contato com representantes internacionais, especialistas em
sistemas integrados de gestao (os franceses ¢ italianos que vieram para ca “implantar tudo”).
Esses segundo elemento reforca a conexdo mais geral do coaching com o contexto historico
da reestruturagdo produtiva, tomado aqui como um acontecimento global do capitalismo
contemporaneo. N&o por acaso, 0 proprio coaching possui origem estrangeira e essa
constatacdo ilustra o fluxo de movimentos que ocorrem com alguns conhecimentos técnicos
aplicaveis ao mundo do trabalho e das empresas. Segundo relatado pelo interlocutor, toda a

sua trajetoria lhe imprimiu o valor da alteridade, fazendo com que ele saiba se “colocar no
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lugar dele [coachee] e entender o que ele ta dizendo”. Isso nos remete ao conceito de rapport,
exposto no subcapitulo 4.1. Dessa forma, o rapport serd efetivo conquanto o coach saiba

mobilizar essa alteridade proporcionada pela sua trajetoria profissional.

[Entrevistado B2]

Eu tenho quinze anos de experiéncia com RH. Eu comecei a minha carreira como
headhunter. Trabalhei em varias consultorias, conhecendo e avaliando o potencial
de pessoas. Entendendo um pouco andlise de competéncias. E isso me despertou
muito cedo o interesse de entender um pouquinho porque € que algumas
pessoas “chegavam” tdo rapidamente naquilo que elas diziam que era o
“topo”, ou carreiras de sucesso. Tiveram carreiras muito bem sucedidas. E
outras nem tanto. E isso me despertou a grande motivagdo que eu tenho pra
trabalhar com pessoas. E ai eu fui... Eu trabalhei muitos anos como headhunter, fui
pra empresas, fui trabalhar como business partner, parceiro de negdcios,
entendendo um pouquinho da area, o que que era interessante pro profissional,
porgue é que algumas pessoas tinham muitos obstaculos, colocavam muitos
obstaculos, e ndo atingiam os seus objetivos de carreira. Foi ai que em 2009,
Bruno, eu comecei a ter contato com o coaching como profissional. Porque teve
uma passagem anterior que foi muito legal. Quando eu tava comegando minha
carreira, minha primeira consultoria de hunting, que foi a [nome da consultoria]. O
meu chefe tava jA com um trabalho em parceria com um coach. E ai ele convidou
algumas pessoas, naquele momento, para serem coachees. Entdo eu fui coachee em
2000. E aquilo ali me despertou, € eu lembro que eu cheguei como um jovem super
avido por conhecer o que que era coaching. Ai eu cheguei com o meu caderninho
pra anotar tudo... E 0 coach chegou e falou: “larga isso, vocé ta aqui na minha
frente, a gente vai trabalhar juntos aqui, eu quero conhecer quem é vocé, quem é
essa pessoa que ta aqui na minha frente”. E aquilo despertou uma conexdo
imediata, Bruno. Eu falei: “nossa, que legal isso... eu quero fazer isso”. Isso foi 1a
atrés, né. Em 2000. E ai eu mantive contato com essa pessoa, que é um excelente
coach também. [...]. E foi ai que me despertou. Mas eu tava comegando minha
carreira, eu tinha muito arroz com feijdo pra comer ainda, tinha ainda que trabalhar
um pouco nessa area de recrutamento. Em 2009 eu retomei a ideia do coaching.
Por qué? Porque eu passei por algumas empresas, Bruno, e comecei a perceber
gue as vezes haviam algumas barreiras, alguns obstaculos muito pequenos —
inclusive até de comportamento — que impediam essas pessoas a atingirem 0s
seus objetivos, né, de carreira. E ai eu fui buscar uma formacéo. Na época era
uma formacéao credenciada. Acho que é importante entender isso também. Como
eu queria trabalhar como uma profissional qualificada na area, eu fui buscar um
curso aqui no Brasil que fosse credenciado a [Instituicdo 11]. [...]. Ai eu fui, fiz a
minha formacdo em 2009. (Grifos meus)

O Entrevistado B2 informa que se interessou pelo coaching por ficar intrigado com as
pessoas que “chegam no topo” das carreiras de sucesso, € outras que ‘“‘criam barreiras” para
que isso aconteca. Ha aqui o0 mesmo vulto observado na Palestra P1, onde se argumenta que
ha pessoas que sdo “go hard”, e aquelas que “murcharam” no ambiente de trabalho. Em
resumo, vemos neste exemplo uma breve presenca do espectro axiomatico da meritocracia
empresarial. A novidade a ser observada aqui € a visdo do interlocutor sobre este tema. As
pessoas criam estas barreiras (inclusive comportamentais), e isso é algo que deve ser
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combatido. Em resumo: ha uma sutil percepcdo de que criar obstaculos e barreiras é algo
patoldgico — ou seja, ndo normal. O normal, como o ator presume, é buscar uma carreira de
sucesso. E essa percepcdo foi moldada pela sua prépria vivéncia no mundo do trabalho e das
empresas. A sua trajetoria e, em especial, o transito no bojo das consultorias, Ihe fornece um
arcabouco de percepcgdes que levam a crer que é patolégico ndo aderir aos principios de
heteronomia. Assim, ao tomar contato com o coaching, vislumbrou uma ferramenta para

tentar a reversdo deste quadro.

6.4. Entre consultorias, mentoring e terapia: divergéncias e aproximagdes com 0
coaching

Vamos nos deter brevemente em uma analise mais detalhada sobre as narrativas
profissionais observadas no subcapitulo anterior. Um dos principais impactos que foi
recorrentemente observado nessas narrativas trata-se de uma mudanga importante nas
carreiras dos entrevistados: no geral, depois de passarem alguns anos ocupando cargos de
direcdo (de diversos niveis) em empresas de grande porte, deslocaram-se para a prestacdo de
servicos em empresas de consultoria. As motivaces para esse transito sdo narradas de
diferentes formas. Nesse momento eles passam a se aprofundar no estudo e na aplicacdo de
sistemas integrados de gestdo. Apesar da inexisténcia de estatisticas sobre esse setor no Brasil,
a partir das entrevistas é possivel sugerir que a base de respaldo dessa transicdo é
fundamentada pelo conhecimento de caracteristicas especificas das instituicdes e dos
mercados. Sua atuacao esta centrada em conhecimentos especificos e em uma teia de relagdes

profissionais resultante dos anos em que ocuparam posi¢des importantes nas empresas.

A existéncia de empresas de consultoria ndo € nova na histéria do capitalismo
moderno. Todavia, o carater delas é repaginado no contexto pos-fordista. De acordo com
Paula e Wood-Junior (2008) durante a década de 1980 inaugurou-se uma nova geracdo de
consultorias, voltadas especialmente para os novos modelos de gestdo. Se pensarmos na
posicdo do coaching dentro do campo gerencial, ele estd localizado nessa regido constituida
pelos sistemas integrados de gestdo (ou seja, pelo fendmeno da governanga corporativa) e
pela ideologia do management. A enorme profusdo desse tipo de empresa veio a conformar
aquilo que no jargdo das ciéncias administrativas ¢ chamado de “industria dos conselhos”
(PAULA; WOOD-JUNIOR, 2008), baseada na percepcdo de que o mercado por si s6, ndo

consegue se orientar sozinho. Assim, uma parte de sua operacéo se descola e é vendida sob
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forma de produto acabado, materializada em certificagdes que historicamente se originaram
na matriz dos controles de qualidade (DONADONE, 2010).

Isso é importante de ser destacado, uma vez que nas entrevistas houve uma insisténcia
em diferenciar coaching de terapia e consultorias, a despeito de as préprias narrativas
profissionais demonstrarem o transito dos entrevistados nessas areas. Soma-se a isso o fato de
que ndo sdo apenas 0s proprios coaches que reforcam essa diferenciacdo. As cartas com 0s
fundamentos da Instituicdo 11, por exemplo, sublinham com severidade as distin¢des entre um
e outro. No documento Competéncias Principais'®, determina-se que um coach acreditado
pela institui¢ao deva “saber comunicar claramente as distingdes entre coaching, consultoria,
psicoterapia e outras profissdes de apoio”. J4 no documento Competéncias Criticas,
determina-se que os associados sejam desligados “se estiverem concentrados em dizer ao
cliente o que fazer ou como fazer (modo de consultoria)”, e “se a conversa for baseada
principalmente no passado, em particular no passado emocional (modo de terapia)”. No
subcapitulo 4.2, mostro como os entrevistados Al e A2 fazem essa diferenciacdo, afirmando
que o método das perguntas faz com que coaching se diferencie de mentoring, outros tipos de
consultoria e terapia. Nesse sentido, cabe destacar aqui também a entrevista realizada com o
Entrevistado C1, o unico interlocutor desta pesquisa que ndo € coach. C1, no caso, possui
uma empresa de consultoria que oferece servicos de mentoring. Durante a entrevista, indaguei
qual seria o seu ponto de vista a respeito do coaching como método de capacitacdo e
desenvolvimento de gerentes e executivos. Segue a resposta:

“Eu tenho dois tipos de vivéncia nesse assunto. Primeiro, vendo o resultado de
processos de coaching com executivos. Assistindo eles sendo alvos de coaching, e
analisando os resultados destes executivos. E o segundo... Eu sou constantemente
solicitado pra fazer algo deste tipo com executivos. Eu falo pras pessoas que eu néo
fago coaching. Eu fago uma consultoria direcionada, fago mentoring. Porque a
ideia de coaching ta ligada muito a vocé fazer pouca interferéncia, e fazer muitas
perguntas pro teu coachee. Através de perguntas vocé leva a pessoa a refletir, e
através das perguntas vocé leva a pessoa a mudar. A minha experiéncia é que isso é
muito lento, e muito pouco efetivo. Eu ndo gosto deste tipo de atuagéo.
Normalmente quem faz esse tipo de processo s&o psicologos, que usam 0 mesmo
tipo de conhecimento da psicologia. Que é processo de anos de trabalho pra que a
pessoa evolua um pouquinho. Eu ndo acho que as empresas tém anos disponiveis.
Nem acho que um profissional, assim, pode e deve ficar num processo meio que
interminavel, em que vocé fica dependente do teu coach, e o teu coach precisa vir

toda semana pra conversar com vocé. Ndo acho que isso é parte da empresa. Eu
acho que se vocé quiser fazer isso vocé tem que fazer pessoalmente, do teu préprio

106 Vide Anexo B, documento B(i).
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bolso, como se fosse um psicdlogo teu. E eu acho que tem algumas evolugdes sim,
e eu acho que algumas evolucdes demoram anos sim. Mas ndo acho que isso deva
ser parte de um processo da empresa, nem deva ser obrigacdo da empresa. Por isso
que eu acredito em intervengdes mais drésticas, mais pontuais e mais impactantes.
Entdo como que é a minha consultoria? Eu converso com a pessoa; converso com
0s pares da pessoa; converso com 0s subordinados da pessoa. Entendo qual é o
problema, e procuro ir em causas. E ai eu procuro trabalhar as causas. E tudo
claramente, abertamente, de alto impacto de alta dor. Quem quer sair, sai. Quem
ndo ta disposto, toma um choque e sai. Em pouco tempo eu ndo tenho mais nada
pra falar praquela pessoa. Nao adianta eu ficar vendo ela toda semana. N&o resolve
nada a gente ficar conversando sobre determinados assuntos que a gente ja
conversou 500 vezes. Ou a pessoa andou e quis andar, ou a pessoa ndo andou e ndo
temos nada pra conversar. Por isso 0 que eu faco é mentoring. E mentoring, e ndo
coaching. E eu ndo tenho nada contra coaching. Acho que em alguns casos
funciona sim, mas nao acho que deva ser feito pela empresa”.

E interessante observar que as distingdes entre coaching e mentoring se ddo com base
na percepcao do nivel de adesdo dos individuos ao jogo dos mercados, do mundo do trabalho
e do campo gerencial. Enquanto o coaching entende que € possivel desenvolver gerentes e
dirigentes, promovendo o disciplinamento necessario ao exercicio da lideranga no ambiente
profissional, o mentoring ¢ uma intervencdo “mais drastica”, “mais impactante”, “de alto
impacto e de alta dor”. O coaching é uma intervencdo na pessoa; 0 mentoring é uma
intervencdo no processo. O coaching entende que é possivel disciplinar uma pessoa que ainda
ndo esta totalmente “desenvolvida”. O mentoring parte do pressuposto de que, para que um
processo seja devidamente aplicado, os membros de uma equipe de trabalho ja devem estar
previamente disciplinados e orientados: “quem quer sair, sai; quem ndo ta disposto, toma um
choque e sai”. O coaching independe do processo e, por isso, ele pode ser aplicado em
diversas situagdes, inclusive aquelas que sdo externas ao ambiente empresarial. Decorre disso
que os consultores que praticam o mentoring sejam contratados no contexto de aplicagédo de
determinadas certificaces tipicas do contexto da reestruturacdo produtival®’, as quais s&o

aplicadas em empresas ou em setores das empresas.

A existéncia destes critérios diferenciadores € algo que chama a atencdo. Por um lado,

sugere-se que hd um distanciamento do coaching em relacdo a praticas mais interventivas

107 Exemplos dessas certificagcGes sdo, por exemplo, os sistemas 5S, TQC (Total Quality Control),
TPM (Total Productive Maintenance), Kaizen, SCRUM, ITIL, os sistemas kanbans dentre outros. Estes
sistemas sdo herdeiros do modelo japonés de produgdo e foram (e ainda sdo, na realidade) muito
difundidos através de institui¢Ges internacionais que dao credibilidade as empresas que os adotam.
Sao, portanto, signos de ajustamento das empresas modernas aos atuais paradigmas organizacionais
do mundo do trabalho.
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(como o mentoring e outras formas de aconselhamento empresarial, comumente denominadas
como counseling). Com relacdo a questdo das consultorias se vé que os profissionais que
usam o coaching como ferramenta de desenvolvimento pessoal possuem uma preocupacao
permanente em dissociar a pratica do leque da “induastria de conselhos”. Entretanto, até 0
presente momento, ndo ha indicios de que o coaching tenha efetivamente constituido um
campo a parte dessa industria — como denotado pela trajetoria dos profissionais entrevistados.
Conforme observado nos subcapitulos anteriores, 0s coaches passaram por esse bojo e, em
grande parte dos casos, prosseguem sendo consultores: possuem um CNPJ, e definem suas
empresas como consultorias. Neste momento, h4 uma diferenciagdo taxondmica entre
consultoria como “agdo” (o ato de praticar a consultoria) e “objeto” (a consultoria como
empresa de propriedade do coach). Se essa diferenciacdo ird atingir um ponto de total
autonomia do coaching em relacdo a este escopo, ndo nos cabe tentar prever. O que nos
parece, enfim, é que o fenbmeno ganha cada vez mais um espago cativo ndo sé no &mbito do
mercado, mas também no &mbito cientifico e académico. Isso assegura, pelo menos por ora, a

sua estabilidade comercial.

O Entrevistado C1 afirma que o coaching € uma espécie de terapia, visto que
geralmente é praticado por pessoas com formacdo nessa area. O campo de pesquisa nos
mostrou que isso é uma meia-verdade. Nao é necessario ser psicélogo para ser coach e, se
féssemos levar em conta a formagéo académica dos entrevistados, seria mais plausivel afirmar
que ha uma preponderancia maior do conhecimento das ciéncias administrativas. Ocorre,
dessa forma, uma movimentacdo confessa de separar coaching e terapia — muito
provavelmente por questionamentos como este que foi colocado por C1 (de que o coaching é

um processo lento e muito pouco efetivo). Assim temos a seguinte recorréncia:

Tabela 15 — Recorréncia da ideia de que coaching néo é terapia

Entrevistado Al

Entrevistado A2

“O coach trabalha com a dificuldade do individuo
olhando sempre do presente para o futuro. Ao passo
que a terapia vai trabalhar com as questdes do
passado. As questes do passado que estdo
travando algum processo que a pessoa nao esta
conseguindo passar. Eu acho que essa definicao, ela
é importante. Porque o setting do coaching, pra
mim, € um setting que se assemelha ao da terapia.
O coaching individual, né. Ele tem um contrato,
como um contrato terapéutico; ele tem um sigilo,

“Acho que o coaching ele tem um plano de acéo.
Ele tem inicio, meio e fim. Ele é finito. E a terapia,
né... Quantas pessoas que a gente ndo sabe que
ficam 10 anos, 12, 15 anos com 0 mesmo terapeuta
inclusive. E um processo que ndo termina. N&o tem
assim... Daqui a pouco o terapeuta diz: ‘eu vou te
dar alta’. Ele tem o desempenho do outro na mao.
Tem uma autoridade ali, um autoritarismo, uma
relacdo de poder, de dependéncia, né. No coaching,
ndo. N&o se cria essa simbiose, essa relacdo de
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como um sigilo terapéutico — isso, em todas as |dependéncia”.
escolas, né”.

O Entrevistado Al afirma, portanto, que a principal diferenca entre coaching e terapia
corresponde ao enfoque temporal de um e de outro. A terapia lida com o passado, com 0s
traumas, com questdes que estao “travando” as pessoas. Ja o coaching lida com o futuro, com
os desejos, com as aspiracdes. 1sso é correspondente com a definicdo feita por A2, que
entende que a terapia € um processo sem fim, onde o terapeuta acaba por deter uma
autoridade sobre o seu paciente. De forma que o coaching seria um processo ndo diretivo,
onde ndo se cria uma “simbiose”, ou uma ‘“relagdo de dependéncia”. Estas sdo questdes
meramente normativas e pertencem ao discurso oficial que é veiculado tanto pelos coaches
quanto pelas instituicbes (como 11 e 12). Ocorre, no entanto, como observado em todos 0s
capitulos anteriores, uma evidente influéncia do conhecimento psicolégico na préxis cotidiana
dos coaches e no “sistema de pensamento” do coaching. O exemplo mais emblematico dessa
influéncia (conforme anotado no campo de pesquisa) é a psicologia positiva. Por isso cabe

aqui uma breve apresentacdo desta escola.

Trata-se de uma corrente das ciéncias psicolégicas que tem como um dos expoentes
principais o psicologo norte-americano Martin Seligman — professor da Universidade da
Pensilvania e ex-presidente da Associacdo Americana de Psicologia. Em seu livro Felicidade
Auténtica, Seligman (2004) defende que a psicologia pode ir além do que apenas reduzir o
sofrimento humano, aumentando, portanto, a felicidade na vida das pessoas. Nesse caso, ao
invés de combater as doencas psiquicas, os transtornos mentais, a depressao, etc., a psicologia
poderia se dirigir a promogdo da felicidade humana. Assim, a tese de Seligman esta calcada
no principio de separacdo metodoldgica entre o passado e o futuro. As intervencdes
terapéuticas tradicionais, que se voltam para as doencas, ddo conta de lidar com traumas e
acontecimentos do passado e que reverberam no presente. J4 as intervencbes que tomam
como base a psicologia positiva se voltam para as vontades, para os desejos, buscando incidir
nos caminhos que chegam & obtencdo de resultados que estdo localizados no futuro. Algumas
referéncias da psicologia positiva no coaching chegam a ser demasiado enfaticas, como na

Palestra P2, onde o palestrante iniciou sua fala jurando absoluta devocéo a escola.

Dentre todos os conceitos da psicologia positiva que sdo mobilizados pelo “sistema de

pensamento” do coaching, um que chama a atencéo é a resiliéncia. Na psicologia, a resiliéncia
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tem como conceitos psicoldgicos predecessores a invulnerabilidade e invencibilidade
(YUNES, 2003). A resiliéncia rene caracteristicas destes conceitos, adicionando a eles a
habilidade de converter determinadas adversidades (presses) em satisfacdo e prazer. Assim,
resiliéncia seria uma conversdo de um estado de pressbes e cobrancas, para um estado
prazeroso e de completude existencial. Os coaches desenvolvem esse conceito na sua praxis
cotidiana a partir das diferentes teorias que lhe d&o suporte (especialmente a psicologia
positiva). Acreditam que os diferentes métodos operados num processo de coaching podem
ser utilizados para promover a resiliéncia, entendida como a adaptacédo frente a determinadas
tensdes vivenciadas pelas pessoas no seu dia a dia — em especial, frise-se, no seu ambiente de
trabalho. Entendem que ser resiliente ndo é manter um estado de calma e indiferenga, mas sim
“conseguir levantar no dia seguinte com a certeza de que vocé € capaz e tudo ira se resolver
ao focar na solucio”!%. Decorre disso uma dedicagdo muito evidente no estudo da resiliéncia.
A ABRH-SP, por exemplo, possui um grupo de estudos em “Jogos empresariais e coaching
em resiliéncia no foco dos grupos”®. Na Tabela 17, a seguir, temos algumas visoes

institucionais do entendimento a respeito desse tema:

Tabela 16 — O que é resiliéncia

Segundo a SBC*? Segundo o IBC*!

“A resiliéncia humana ¢ bem mais simples.
Apresenta-se quando, mesmo diante das
adversidades, se consegue encontrar alternativas,
enxergar oportunidades para alcangar o proposito.
E preciso motivacio para o uso da resiliéncia,
assim como para aquisi¢cdo de outras competéncias
na vida. [...]. Com poucos recursos, o resiliente se
arma de criatividade e forca de vontade para

“E vocé, o que faz em tempos de adversidades? O
que vocé faz quando os problemas parecem te
perseguir? Vocé é o tipo que diante de um
contratempo chora, foge ou enfrenta? Saiba que
existem pessoas que além de enfrentar os
problemas, ainda sdo capazes de se beneficiarem
com eles, aprender e crescer emocionalmente. Elas
possuem razBes para nunca desistir de suas metas e
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ultrapassar a barreira da estagnacdo e do
ostracismo. Uma boa noticia é que é possivel
desenvolver essa competéncia humana que
consolida a performance profissional. Algumas
empresas estdo abrindo espaco para que executivos
e outros funcionérios de alto escaldo tenham acesso
as novas habilidades, principalmente artisticas, de
modo a poderem ampliar aspectos de resiliéncia. A
experiéncia traz resultados bem interessantes. Os
profissionais passaram a ter comportamentos mais
criativos na tomada de decisdes, aproximou 0s
colaboradores e aumentou a sensacdo de
desenvolvimento da equipe”.

objetivos. Pessoas com essas capacidades sao
consideradas pessoas resilientes. A resiliéncia
demonstra se uma pessoa sabe ou ndo trabalhar
bem sob pressdo. E mais que educagio,
experiéncia, treinamento. O nivel de resiliéncia de
uma pessoa determina quem tera sucesso e quem se
perdera pelo caminho. Quanto mais resiliente é uma
pessoa, mais forte e preparada ela estara para lidar
com as adversidades da vida.O sucesso € resultado
de inlmeras quedas e derrotas que o individuo pode
ver como oportunidade de aprendizado e
crescimento. E a resiliéncia é resultado de
aprendizagens de vida, o que torna possivel

qualquer pessoa desenvolvé-la”.

Em principio, a resiliéncia parece ser uma coisa boa e necessaria. Quem dira ser a
favor da vulnerabilidade de uma pessoa? Por seu enquadramento benevolente, este conceito
pode ser visto como um principio de legitimac¢ao do “sistema de pensamento” do coaching.
Mas este fato adquire uma nova percepg¢do socioldgica quando colocamos, ao seu lado, 0s
principios de heteronomia deste mesmo sistema. Assim, podemos fazer a leitura de que a
resiliéncia seria a capacidade de aceitar docilmente toda a l6gica do campo gerencial e do
mundo do trabalho sem questiona-la. Assim, a resiliéncia € ao mesmo tempo principio de
legitimacdo e principio de heteronomia: com ela, o individuo pode entender que o mundo
competitivo, de rapidas e impiedosas transformac@es, ndo precisa ser aceito de forma fatalista.
Essa aceitacdo pode ser convertida numa coisa prazerosa que da sentido pra vida do
individuo. Temos aqui a perfeita conexao entre discurso e disciplina, tal como denotado por
Laval e Dardot (2012). Por fim, o conceito parece ser apropriado para interpretar as proprias
trajetorias de nossos interlocutores. Assim, podemos sugerir que suas experiéncias “malditas”
Ihes forneceram um entendimento de que é necessario promover a resiliéncia no campo

gerencial e no mundo do trabalho.

O caso da resiliéncia ilustra a proficua presenca de conceitos das ciéncias psicologicas
no “sistema de pensamento” de coaching. Todavia, acredito que o coaching ndo possa ser
considerado um sub-ramo da psicologia — como sugere o Entrevistado C1. E verdade que, em
alguns paises como a Australia, a pratica € diretamente legitimada pelo campo da psicologia.
Segundo apontado por Motter Jr. (2012), o conselho australiano de psicélogos referenda o
coaching como um tipo de terapia, mas este caso ainda € uma excec¢do. No Brasil, a base de
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legitimidade dos coaches - conforme demonstrado ao longo de toda esta dissertagdo - séo
instituicdes como as OEs e as proprias associa¢fes de coaching, como as Instituicfes 11 e 12.
Nesse sentido dissonante, € possivel que haja no pais uma disputa de mercado entre o
coaching e as terapias convencionais reconhecidas como tal. Isso, por certo, levou muitos dos
entrevistados de nossa amostra — psicologos de formacdo, como o Entrevistado B4 — a
buscarem uma formacéo na area pra poder ter uma colocagdo no mercado. H& também o caso
do Entrevistado A6 que reclamou de profissionais da psicologia que vém no coaching uma
possibilidade de ganhar dinheiro!*?. Por esses motivos, creio ndo ser possivel incluir o

fendmeno no campo brasileiro das ciéncias psicologicas.

As diferenciacGes entre coaching e mentoring, coaching e terapia, coaching e
consultoria, nos leva a fazer uma indagacdo importante sobre a pesquisa feita até aqui: poderia
entdo o coaching ser considerado um “campo” no sentido bourdieusiano (BOURDIEU, 2005;
2008) do termo? Ha diversos motivos para se fazer essa indagacdo. O coaching € um
microcosmo dentro de um macrocosmo (0 campo gerencial e 0 mundo do trabalho e das
empresas), constituindo um espago social de disputas (vide os “codigos de controvérsia”,
analisados no subcapitulo 4.4). Os “codigos de controvérsia” refletem regras de um jogo
particular, com desafios especificos e posicbes relativamente determinadas. Aparentemente,
este jogo implica numa luta por um capital legitimo (todo o conhecimento do “sistema de
pensamento” do coaching) que, por sua vez, é desigualmente distribuido entre os atores. As
estratégias destes atores podem ser compreendidas se elas forem relacionadas as suas posices
neste jogo. Apesar de lutarem entre si, 0s coaches parecem ser cumplices, para além dos seus

“codigos de controvérsia”, na medida em que todos defendem a relevancia do coaching.

Todavia, o conceito de habitus em Bourdieu define esta reflexdo. Se o habitus € um
sistema de percepc¢oes, apreciacdes e preferéncias incorporadas (BOURDIEU, 2005; 2008), as

evidéncias sugerem que ainda ndo existe um “habitus do coaching” especifico no Brasil. As

112 Entrevistado A6: “Acho que tem muita gente que até... Ndo querendo falar mal da
concorréncia, mas tem muita gente que ta atuando nesse desenvolvimento, mas ndo sabe
exatamente ainda nem o que esta se passando, né. Entdo acaba de ter virado um modismo. [...].
Acho que muitas vezes até profissionais de psicologia que buscam no coaching muito uma
possibilidade de ganhar dinheiro. Mas acho dificil muito que hoje quem atua como psicélogo (que vai
Ia no passado das pessoas), possa fazer coaching. Porque o coaching é algo que lida com o presente
em diregao ao futuro”.

178



experiéncias verificadas na trajetoria de nossos interlocutores correspondem ao habitus do
gerente moderno, conforme definido por Grin (1990; 1992). Quais sejam: a intensa
mobilidade por diversas empresas em cargos de direcdo, a passagem por empresas de
consultoria (a “industria de conselhos™), e toda a sorte de formag¢des modernas em
administracdo e gestdo de pessoas (como os MBA’s ¢ as especializagdes técnicas). No meio
disso tudo despontam ainda as experiéncias “malditas”. Entretanto, estas experiéncias sao
demasiados difusas para poderem conformar uma disposi¢do “estruturada e estruturante”
relativa a um campo — no caso, um suposto “campo do coaching”. Ocorre até aqui observar
que estas experiéncias motivam o despontar de uma forma de conhecimento que assim
chamamos de “sistema de pensamento” do coaching. Este, por sua vez, encontra-se num
espectro de dispersdo que, conforme se sugere, ndo foi possivel de constituir um metamodelo

explicativo definido.

Hé& ainda uma Gltima observacao a ser feita com relacdo a analise do coaching a partir
do seu enquadramento na teoria dos campos. Segundo Fligstein (2009), a constituicdo de um
campo pode ser definida, dentre outros elementos, a partir da atuacdo especifica de alguns
atores que, munidos de certa habilidade, conseguem colocar diferentes agentes em um estado

de cooperacdo. Assim afirma o autor (idem, pp. 62-63):

“Os atores sociais s&0 sempre importantes para a reprodugdo dos campos. Em
geral, a reproducgéo dos campos depende do desempenho habilidoso dos atores em
organizagbes dominantes. Mas, em condi¢cbes de crise ou formagdo, 0s
empreendedores institucionais podem criar sistemas completamente novos de
significado. Esses empreendedores sdo atores estratégicos habeis que encontram
formas de induzir grupos muito diferentes a cooperar colocando-se na posi¢do dos
outros e criando significados que exercem apelo a um grande ndmero de atores.
Esses momentos sdo o0 objeto de muitos de nossos estudos empiricos da politica,
movimentos sociais, empresas e mercados. [...] A habilidade da parte dos atores
para analisar e obter essa cooperacdo pode ser vista genericamente como uma
habilidade social. Todos os seres humanos tém alguma habilidade social em fungéo
de sua atuacdo em grupos. Contudo, sabemos que alguns atores sdo socialmente
mais habeis em obter a cooperacdo dos outros, atuando com atores mais poderosos
e sabendo em geral como construir coalizdes politicas na vida”.

Ha um movimento dos principais representantes de instituicbes de coaching em
mobilizar individuos e fazé-los cooperar. Eis 0 caso, por exemplo, do Entrevistado A7
(presidente da Instituigdo 12), e dos representantes das “escolas de coaching” (como a SBC ou
0 IBC). Dessa forma, poderiamos dizer que a sua atuagdo caminha no sentido de tentar
fomentar essa cooperacao. Acontece, no entanto, que esse esfor¢o ainda néo foi capaz de criar

“sistemas completamente novos de significado”. Até o presente momento, portanto, o
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“sistema de pensamento” do coaching apresenta tendéncias a ndo-conformacdo de um campo
em si. Apresenta-se, outrossim, mais como um subcampo alocado aos campos econdmico e
gerencial, e as suas logicas de funcionamento. Se isso ira ocorrer, € algo que ndo cabe tentar
aqui prever. Todavia, a inscricdo dessas consideragdes no debate socioldgico abrem a
perspectiva para que essa discussao prossiga no futuro, de forma que as disputas internas

neste “sistema de pensamento” sejam devidamente exploradas.
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CAPITULO 7 — Anotacdes tedricas

No decorrer desta investigacdo, ndo encontrei pesquisas e formulagdes socioldgicas
especificas sobre o fenébmeno da grande profusdo do coaching em tempos atuais.
Ironicamente, encontrei menc¢des do conceito na obra O novo espirito do capitalismo de
Boltanski e Chiapello (2009). Esta obra vem sendo muito comentada na sociologia brasileira,
por representar uma inflexdo importante na teoria sociologica. Dessa forma, as principais
ideias destes autores perpassam toda esta dissertacdo. Uma das mais interessantes observagoes
que eles fazem diz respeito a cooptacdo da critica ao capitalismo pelo préprio capital. 1sso
teria ocorrido peri passu a reestruturacdo produtiva, de forma que a sustentacdo do
capitalismo atualmente seria respaldada, em grande parte, por elementos da contracultura da
geracdo de 1968. Essa geracdo propugnava a libertacdo e a autonomia frente as amarras das
grandes instituicGes — igreja, familia, Estado e mercado — o que fez com que os modelos
organizacionais pés-fordistas incorporassem a critica a hierarquia e ao imobilismo. O efeito
objetivo disso seria a apologia do risco, a flexibilizacdo das leis trabalhistas e o

enfraquecimento de mecanismos de resisténcia (como o movimento sindical).

O “novo espirito do capitalismo” tem um sentido ideologico, conforme apontam.
Nesse sentido, eles recorrem a teoria de Dumont (2000) que vé nas ideologias ligadas as
atividades econémicas nao somente um conjunto de discursos moralizadores e enganadores,
utilizados para velar interesses materiais desmentidos pela realidade. H& nessa ideologia,
também, um universo de “crencas compartilhadas, inscritas em instituigdes, implicadas em
acdes e, portanto, ancoradas na realidade” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p.33). A
ideologia, nesse caso, possui uma forca cultural que permite dominar elementos que antes Ihe
eram estranhas. No caso da gestdo empresarial pds-fordista, essa ideologia permite incorporar
todo o apelo a expressividade, a filosofia, a espiritualidade zen — dentre outros — que lhe
imprimem signos heterodoxos de alta cultura. Isso tudo pdde ser amplamente observado nesta
pesquisa, sobretudo quando discorremos sobre os principios de legitimacao do “sistema de
pensamento” do coaching. E esse apelo que permite que os coaches ndo sejam apenas simples

treinadores, mas sim treinadores do “‘jogo interior”.

Luc Boltanski e Eve Chiapello ndo sdo os primeiros a observar isso. Os primeiros
sinais deste movimento ja haviam sido detectados nos anos 1980 pela propria sociologia
francesa. Castel (1984), ao observar as ciéncias psicoldgicas naquele momento, entendeu que
havia uma novidade neste campo, sobretudo a partir de teorias antipsiquiatricas. Estas, por sua
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vez, se coadunariam com tipos de “pds-analise” e com a gestdo dos riscos no mundo do
trabalho. Robert Castel, curiosamente, é outro autor que vem sendo muito comentado na
sociologia brasileira, especialmente por sua As metamorfoses da questdo social (CASTEL,
2001). A sua obra sobre a gestdo dos riscos, a antipsiquiatria e a pés-analise, todavia, é de
extrema importancia para entender um pouco dos fundamentos psicologicos de praticas
terapéuticas da atualidade. Por essa razdo, suas ideias também estdo presentes no esqueleto
tedrico desta dissertagdo. Desde ja, cumpre observar que as formulacdes deste autor nédo
puderam ser totalmente desenvolvidas aqui, dado as limitacbes do campo. Mas, a0 menos,

elas cumprem a funcdo de ilustrar o mapeamento tedrico que me da suporte.

Por fim, faco referéncias a Laval e Dardot (2012). Leitores atentos de Michel Foucault
e Karl Marx, os autores oferecem um enquadramento tedrico-analitico bastante pertinente.
Entendem que a reestruturacdo produtiva neoliberal ndo pode ser reduzida a uma ideologia
econémica ou a um conjunto de politicas governamentais liberalizantes. Deve, igualmente, ser
considerada um tipo de racionalidade, uma vez que tende a orientar ndo somente a acdo dos
governantes, mas também a conduta e o comportamento daqueles que sdo governados. A
racionalidade neoliberal teria como fundamento principal a generalizagdo da competéncia,
que permite a difusdo de categorias como “performance” — que sdo recorrentes no “sistema de
pensamento” do coaching. Nesse sentido, a competéncia e a performance seriam eminentes
normas de conduta neoliberais, e a empresa moderna seria seu correspondente seio de
subjetivacdo. Decorre disso a percepgdo de que o “novo espirito do capitalismo”, agora algado

a condi¢do de “nova razdo do mundo”, detém um forte carater disciplinador.

7.1. A questao das ciéncias psicologicas

Conforme dito, Castel (1984) possui uma importante contribuicdo sobre as mudancas
no campo das ciéncias psicoldgicas desde os anos 1970. Segundo o autor, a partir desse
periodo observa-se uma guinada importante nas praticas terapéuticas, que desde Freud
possuiam como principal atributo a cura de deficiéncias e patologias psiquicas. No periodo
em questdo, generalizam-se propostas extraterapéuticas (dentre as quais, compreendemos que

esta a pratica do coaching!®). Nas palavras do autor, estas seriam “terapias para os normais”,

113 Essa classificagdo é problematica, como observado no subcapitulo 6.4. No entanto o termo parece ser
o mais adequado para o efeito desta argumentacdo a partir de Robert Castel. Trata-se de uma proposta
extraterapéutica, e ndo uma terapia em si.
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Ou seja, terapias para sujeitos que ndo necessariamente possuem algum tipo de patologia, mas
que anseiam pela ajuda de um profissional especializado para poder alcancar determinados
objetivos na vida (como a felicidade, a prosperidade, o sucesso no trabalho, etc.). Dira o autor

a esse respeito:

“Se tomarmos ao pé da letra esta metafora [da ‘terapia para os normais’], o que se
supde, de inicio, é que a normalidade funciona como um sintoma. De fato, estes
enfoques partem (ou partiam em nos seus primérdios) de uma visdo critica da vida
social como espaco em que se exercem absurdas limitagfes, exigéncias de
disciplina e de rendimento incompativeis com a expansdo pessoal e as relacGes
espontineas entre os seres humanos”. (idem, 1984, p.179)

A partir de uma leitura tipica da sociologia econdmica e do trabalho, compreendemos
que é no alvorecer dos modelos organizacionais pds-fordistas que repousa esse contexto. Ou,
ao menos, poder-se-ia dizer que sdo fendmenos paralelos e mutuamente causais. Conforme
dito anteriormente, paralelamente ao surgimento da flexibilizacdo, a rigidez das burocracias
empresariais e do sistema produtivo passam a ser criticadas. Essa critica, por sua vez, ganha
eco no discurso do mainstream gerencial e na literatura de gestdo empresarial. Decorre disso
que a “terapia para os normais” passa a ter espag0 como ferramenta para aqueles que, diante
de um processo em que a mobilidade torna-se via de regra, querem atingir seus objetivos. A
patologia aqui ¢ o “normal”, e a cura ¢ saber “movimentar-se”. A “doenga” ¢ ser um
individuo apéatico e conformado com o seu posto de trabalho ou seu cargo no aparato

burocratico. A cura para isso ¢ encontrar meios que lhe permitam superar as “absurdas

limitagdes, exigéncias de disciplina e de rendimento”, que nivelam e uniformizam os sujeitos.

Entram em cena modalidades terapéuticas que se preocupam com a realizagdo pessoal
e a felicidade, tomando-as como “tarefas infinitas” (CASTEL, ibidem, 1984), onde o
terapeuta sempre pode intervir em algo mais. E o caso, por exemplo, das nogdes de psicologia
humanista (de Albert Maslow, utilizada como base tedrica de Timothy Gallwey) e de
psicologia positiva (de Martin Seligman), que sugere a instrumentalizagdo da subjetividade e
da intersubjetividade através de intervencdes sistematicas, promovendo uma visdo do ser
humano como possuidor de uma espécie de capital (o seu “potencial”) e que pode ser gerido
para se obter uma “mais-valia de prazer e de capacidades relacionais” (CASTEL, 1984,
p.180). Em resumo, haveria individuos subdesenvolvidos e os em via de desenvolvimento. No
mundo do trabalho, os subdesenvolvidos s&o aqueles que, a despeito de possuirem formacao
técnica adequada para ocupar determinados postos de trabalho, ndo foram capazes de jogar
seu proprio “jogo interior” de forma a liberar todo o seu potencial. Os em via de
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desenvolvimento (e desenvolvidos) sdo aqueles que descobriram como mobilizar esse
potencial, voltando-o especialmente a gramética empresarial, encontrando o caminho da

construcdo de uma trajetoria de sucesso e felicidade. Dira Castel (idem, p.180) a esse respeito:

“Assim se abre a possibilidade de irromper as esferas da vida privada, da
intimidade e da intersubjetividade que escapavam das antigas empresas de
racionalizacdo segmentaria. Globaliza-se tudo aquilo que Taylor, ou a psicologia
industrial, ou a psicofisica, promoviam como possibilidade de controle e de
manipulacdo de uma dimensdo do homem [..]. Tais enfoques podem ser
qualificados como humanistas, ao menos no sentido de que levam em conta a
totalidade do homem, ainda que seja somente para instrumentaliza-la. A audiéncia
alcancada pelas novas terapias nasce em parte do fato de que funcionam sobre este
duplo registro, mantendo uma referéncia cada vez mais mitica a critica social e aos
prestigios revolucionarios dos grandes rechacos, ao mesmo tempo em que
difundem uma concepgao perfeitamente pragmatica do sujeito”.

As “‘antigas empresas de racionalizacdo segmentaria” sdo aqueles conglomerados
burocraticos recorrentes no seio do paradigma taylorista/fordista. Nestas, o desenvolvimento
do potencial humano restringe-se a dimensdo intraempresarial, mantendo-se dentro dos
limites do exercicio laboral, variando de acordo com o segmento que é ocupado pelo sujeito
na hierarquia da organizacao. No alvorecer dos sistemas flexiveis, o rechaco a essa forma de
empresa (tida como autoritaria, rigida e sufocante) tem ares de critica social e até mesmo um
sentido revolucionario, como bem salientado por Boltanski e Chiapello (2009). Entretanto, na
medida em que se desenvolvem e ganham espacgo cada vez maior no campo da administracao,
tornam-se via de regra, fazendo com que a critica se torne algo cada vez mais distante e
mitico. Concomitantemente, a nocdo de performance torna-se generalizada e passa a
independer do nivel hierarquico que é ocupado pelo sujeito: todos devem desenvolver seu
potencial, seja ele um dirigente ou um subordinado. Igualmente, todos devem instrumentalizar

sua vida privada e sua intimidade de acordo com os imperativos do “sucesso”.

7.2. O coaching e o “novo espirito do capitalismo”

As “antigas empresas de racionalizagdo segmentaria”, na percepcao de Robert Castel,
sdo os “elefantes brancos” que devem, a todo custo, ser substituidas por novos modelos
organizacionais. Aqui, a performance é alcada como um dos principais elementos da
gramatica de valores que orientam as novas condutas observadas no campo gerencial. Essa
ideia se reflete na necessidade de as empresas promoverem permanentemente a capacitagdo

profissional, especialmente dos lideres. A capacitacdo profissional de lideres tem também um
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aspecto significante, na medida em que ajuda a delinear o projeto de cada organizacéo a partir
de um sentido compartilhado. Assim, segundo os autores:

“Gragas a esse sentido compartilhado, ao qual todos aderem, cada um sabe
aquilo que deve fazer sem que ninguém precise mandar. Imprime-se com
firmeza uma direcdo, sem ser preciso recorrer a ordens, e 0 pessoal pode
continuar a autogerir-se. Nada lhe é imposto, pois ele adere ao projeto. O
ponto fundamental desse dispositivo é o lider, precisamente aquele que sabe
ter uma visdo, transmiti-la e obter adesdo dos outros. Provavelmente esse é o
ponto mais fraco dos novos dispositivos, pois tudo recai nos ombros de um
ser excepcional que nem sempre sabemos formar ou mesmo recrutar,
sobretudo em quantidades suficientes, pois todas as empresas precisam
dele”. (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p.105)

Segundo Boltanski e Chiapello, é aqui que o coach aparece como novidade. Ainda
segundo os autores, o imperativo de se diminuir as hierarquias empresariais recoloca o tema
da mobilizacdo integral dos recursos humanos no dominio dos interesses das organizacoes.
Nesse aspecto, o coach cumpre papel destacado. Conforme demonstrado ao longo desta
dissertacdo, a eminente fundamentagdo do coaching a partir das ciéncias psicoldgicas é uma
sinalizacdo de um movimento que pretende colocar na Orbita dos interesses empresariais as
diferentes esferas e qualidades individuais dos sujeitos. Interessa, para as empresas, portanto,
qualidades que ndo sdo somente aquelas propriamente (e exclusivamente) de carater técnico;
mas também aquelas que indicam adesdo emocional, afetiva e psicoldgica a politica da
organizacdo. No entendimento de Boltanski e Chiapello (2009), isso faz parte do “novo
espirito do capitalismo”, o qual se reflete em novidades organizacionais em uma escala
abrangente. As novas formas administrativas sdo denominadas pelos autores como

“organizagao por projetos” (ou, ainda, “organiza¢do matricial”). A saber:

“Os textos de gestdo empresarial dos anos 90 nos passam a imagem de um
mundo amplamente reorganizado em relacdo a0 mundo dos anos 60. O
movimento foi desenhando-se aos poucos, a medida que ocorriam inovacdes
organizacionais, invengdes técnicas e modalidades administrativas que se
sucederam a partir dos anos 80. Uns apds outros, todos os dispositivos
oriundos do segundo espirito do capitalismo foram questionados,
modificados, transformados, suprimidos, substituidos, de tal modo que a
necessidade de dotar-se de nova representacdo geral do mundo econémico
manifestou-se com insisténcia. [...] Optamos por dar ao novo aparato
justificativo que nos parece atualmente em formagao a denominagéo ‘cidade
por projetos’ por algumas razdes que convém explicitar, pois a expressao
pode parecer dificil de manejar e pouco clara. Na verdade, foi calcada numa
denominacdo frequente em literatura de gestdo empresarial: a organisation
par projet (organizacdo matricial). Esta alude a uma empresa cuja estrutura é
constituida por grande nimero de projetos que associam pessoas variadas,
algumas das quais participam de varios projetos”. (BOLTANSKI,;
CHIAPELLO, 2009, p. 136)
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A “organizagdo por projetos” ¢ germinal num sistema maior, a que os autores chamam
de “cidade por projetos”. Cidade, nesse caso ndo ¢ somente o conjunto de aparelhos urbanos
como se convém dizer. A noc¢do aqui alude a organizacdo da comunidade como um todo, a
partir de uma observacdo dos processos de justificacdo de sua existéncia. Esses processos de
justificacdo refletem mudancas de concepcdo sobre o regime de propriedade das coisas,
inclusive do préprio corpo — algo que é sugerido a partir de alguns dos nossos relatos sobre o

campo de pesquisa. Assim, anota-se que:

“O aparecimento da cidade por projetos é, assim, concomitante a outra
caracteristica marcante, associada a mudanca atual das concep¢fes da
propriedade e, especialmente, da propriedade que temos sobre o corpo, o
nosso ou o alheio (por exemplo, no caso dos transplantes de 6rgdos): grande
crescimento das industrias que cuidam da autoimagem, desde a moda, a
salde, a dietética e a cosmética até a industria do desenvolvimento pessoal
em plena expansdo, que, como vimos, acompanhou a reorganizagdo das
empresas com o aparecimento de novas profisses, como a do coach. Nessa
I6gica, a propriedade estda dissociada da responsabilidade em relagdo a
outrem (que também constituia uma injuncdo no caso do poder burocratico,
sem falar da propriedade patrimonial tradicional), para ser inteiramente
definida como uma responsabilidade em relagdo a si mesmo: cada um, sendo
produtor de si mesmo, é responsavel por seu corpo, sua imagem, seu
sucesso, seu destino”. (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 192)

Nessa argumentacdo, o coaching é evidéncia de uma nova relacdo de si com a
propriedade das coisas e do préprio corpo. Nessa relacdo observa-se uma estratégia
permanente de se remeter todas as responsabilidades do cenario organizacional a interioridade
dos individuos — inclusive o de suas préprias carreiras. O entremeio desta mobilizacdo é
ditado pela promogao da adesdo de cada individuo ao projeto do “novo espirito do
capitalismo”. Nesse sentido, a teoria dos autores tem um aspecto adesionista, buscando
revelar o processo de difusdo de um novo ambiente ideoldgico e moral que justifica e legitima
0 compromisso das pessoas com o capitalismo. A justificacdo e a legitimacédo séo, por assim

dizer, prepostos necessarios para a adesao.

7.3. O coaching e a “nova raziao do mundo”

Apesar de concordarem com muitos dos aspectos da contribuicdo e Boltanski e
Chiapello (2009), Laval e Dardot (2012) consideram limitadas algumas das associa¢Oes que
fazem os autores — especialmente no aspecto adesionista da teoria da critica e da justificacéo.
A partir do entendimento foucaultiano sobre a ideia de governo (ou, ainda, governabilidade,
governanca), Laval e Dardot (2012) interpretam a sociedade neoliberal ndo apenas como um

conjunto de fendmenos inscritos em instituicbes que visam normatizar os individuos. Nesse
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caso, haveria também um sentido governamental na “nova razao do mundo” que ndo somente
incide em padrdes comportamentais, mas sobretudo na condugdo das subjetividades ja
conformadas. Assim, observar o lado adesionista do “novo espirito do capitalismo” seria
apenas observar o seu lado normativo — ao passo que ha também o lado condutivo a ser

apreendido. Nesse sentido, apontam os autores:

“Ao tomar como objeto a ideologia que, de acordo com a sua definicdo,
‘justifica o compromisso no capitalismo’, [Boltanski e Chiapello] tendem a
levar ao pé da letra 0 que o novo capitalismo diz sobre si mesmo na literatura
gerencial dos anos 1990. Sem duvida, ndo carece de importancia destacar o
modo como esta literatura recuperou certo tipo de critica a burocracia, da
organizagdo e da hierarquia para desacreditar o antigo modelo baseado na
gestdo dos diplomas, estatutos e carreiras. Tampouco carece de importancia
evidenciar até que ponto certa apologia da incerteza, da reatividade, da
flexibilidade, da criatividade e da rede constitui uma representagao coerente,
carregada de promessas, que favorece a adesdo dos assalariados ao modelo
‘conexionista’ do capitalismo. Mas assim se destaca somente a face sedutora
e estritamente retérica das novas formas de poder. Assim se esquece que seu
efeito é a constituicdo, mediante técnicas especificas, de uma subjetividade
particular. Dito de outra maneira: eles subestimam o aspecto propriamente
disciplinador do discurso gerencial, ao tomar demasiadamente ao pé da letra
a sua argumentacédo. (LAVAL; DARDOT, 2012, p.334)

A existéncia desse “aspecto disciplinador” da sociedade neoliberal expde algumas das
contradicbes mais gerais de um mundo do trabalho calcado na absolutizacdo da
competitividade individual. Temos aqui o sentido daquilo que Laval e Dardot (2012)
denominam como uma nova “cultura de empresa”, demandando do mundo do trabalho uma
condugdo de subjetividades afeita a “empresa de si mesmo” e a um ethos de autovalorizagéo.
Decorre disso, na nova gestdo empresarial, a governanca corporativa, ou seja, um fenémeno
neoliberal que ganha inteligibilidade socioldgica quando compreendido como forca que
“reside no seu proprio carater englobante, j4 que permite descrever as novas aspiragdes €
comportamentos dos sujeitos” e, igualmente, “prescrever formas de controle e influéncia que
devem exercer-se sobre eles em suas formas de atuar” (LAVAL; DARDOT, 2012, p.332).
Nesse cenario, as metodologias transportadas do mundo do esporte para 0 mundo do trabalho
se encaixam perfeitamente com a “ascese do rendimento” que é proprio da escalada desse tipo

de racionalidade (que os autores chamam de “nova razao do mundo”). Assim:

“O novo sujeito ¢ o homem da competicdo e do rendimento. O empresario
de si mesmo ¢ um ser feito para ‘triunfar’ e para ‘ganhar’. O esporte de
competicdo, mais ainda do que as figuras idealizadas dos dirigentes
empresariais, é o grande teatro social que exibe os deuses, semideuses e
her6is modernos. Ainda que o culto ao esporte provenha do comeco do
século XX e, ainda que tenha sido demonstrado ser perfeitamente compativel
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com o fascismo e o sovietismo, assim como com o fordismo, experimentou
uma grande inflexdo ao penetrar nas praticas mais diversas, ndo somente
tomando emprestado um léxico, mas também — e mais decisivamente, pela
l6gica do rendimento que significa sua significagdo subjetiva. [...] O
coaching é ao mesmo tempo simbolo e meio desta constante analogia entre
esporte, sexualidade e trabalho. Este modelo, quica mais que o discurso
econdmico sobre a competitividade, é o que tem permitido ‘naturalizar’ o
dever do rendimento e que tem difundido entre as massas certa
normatividade centrada na competéncia generalizada. No dispositivo em
guestdo, a empresa se identifica frequentemente com os campefes que
patrocinam e de cuja imagem fazem uso, enquanto que 0 mundo do esporte,
como se sabe, se converte no laboratério de um business sem complexos”.

(LAVAL; DARDOT, 2012, p.359).

As contribuicOes de Boltanski e Chiapello, e de Laval e Dardot sdo, em minha opiniéo,
complementares em muitos aspectos. Todavia, 0 elemento da condugdo — como observado
pelos segundos — é, para os efeitos da discussdo teorica contida nesta dissertacdo, um ponto
importante. O coaching, desde as origens etimoldgicas do termo, esta radicado na ideia da
conducdo. Disso decorre um aspecto que foi recorrentemente observado no campo de
pesquisa: a ideia de que o processo ndo “introjeta” nada de novo nos coachees, mas apenas 0s
conduz de acordo com o que eles ja trazem na bagagem. O cenario de uma “ascese do
rendimento” trata de contextos sociais onde os individuos t€ém poucas possibilidades de agir, a
ndo ser pela competicdo e pela autovalorizagéo do capital humano. No lugar de tentar obter a
adesdo e o consentimento dos individuos aos imperativos, por exemplo, das organizacdes por
projetos, é mister observar que muitas vezes os atores em questdo se veem diante de situacdes
em gue ndo ha muitas escolhas a serem feitas. Disso decorre o esforco feito até aqui de expor
os principios de heteronomia do “sistema de pensamento” do coaching, bem como as
“experiéncias malditas” vivenciadas pelos interlocutores entrevistados. Nesse caso, o
coaching seria a0 mesmo tempo “simbolo € meio” de um processo que imbrica obrigacoes €
correspondéncias de diferentes ambitos (do trabalho a familia). O debate tedrico, no entanto,
ainda esta por ser feito. Na medida em que nossa pesquisa tem como matéria a “génese e
difusdo” do coaching no Brasil, acredito ser possivel avancar nessa discussdo. Boltanski e
Chiapello (2009) e Laval e Dardot (2012) proporcionam categorias analiticas que podem
colaborar para uma discussédo aprofundada sobre diversos temas que, no seio do senso-

comum, muitas vezes passam banalizados como mero “modismo gerencial”.
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Concluséao

Esta dissertacdo tem como fundamento inicial a ideia de que existe relevancia para se
levar a cabo uma pesquisa sociologica sobre a pratica do coaching no contexto da
reestruturacdo produtiva no Brasil. Os argumentos em torno dos pressupostos e das variaveis
desta relevancia estdo expostos durante todo o Capitulo 2, onde demonstro alguns de seus
elementos pedagogicos e metodoldgicos. Neste capitulo é exposta também uma série de dados
que sugerem 0 crescimento de recorréncias do conceito na acepgdo de
treinamento/desenvolvimento gerencial — no mundo académico e na midia impressa de alguns
veiculos de comunicacdo de massa. Entretanto, como ainda detectado na fase de construgédo
do objeto de investigacédo, existe uma dificuldade para se mapear os vetores discursivos que
acompanham o surgimento de uma demanda de mercado especifica para o coaching. Essa
constatacdo significou um importante passo para se definir a abordagem tedrico-metodolégica
da pesquisa. A partir daqui, fui levado a abandonar a perspectiva estruturalista — no sentido de
Louis Althusser ou Pécheux (1997) de andlise do discurso, para uma perspectiva baseada em
conceitos contemporaneos. Disso decorre 0 uso da nocao heuristica de sistemas de dispersao
(de inspiracdo foucaultiana), a qual é fundamental para a elucubracdo em torno do conceito de

“sistema de pensamento” do coaching, utilizado ao longo dessa dissertacgéo.

Realizar uma interpretacdo socioldgica sobre o fenémeno significa, em primeiro lugar,
saber encontrar 0 seu espaco na esteira da reestruturacdo produtiva neoliberal. E, em segundo
lugar, 0 modo como ele pode ser relacionado a um entendimento mais geral sobre os sistemas
integrados de gestdo pos-fordistas. Estas pautas colocam na ordem do dia uma discussdo
sobre a presenca da governanca corporativa na sociedade brasileira contemporanea. Desde 0s
anos 1990, a nova gestdo empresarial segue promovendo mudancas importantes no mundo do
trabalho. Nesse escopo, coloca-se um papel preponderante na figura do dirigente empresarial
(o “lider”) que, gragas as suas qualidades “extraordinarias” seria o responsavel por garantir a
adesdo de todos aos objetivos. Assim, metas e objetivos (e o proprio método em si) séo
referenciados através de principios de legitimacdo e principios de heteronomia. Estes

principios demarcam as mal tragadas fronteiras do “sistema de pensamento” do coaching.

Assim, busquei responder as perguntas de pesquisa que foram delineadas no
subcapitulo 1.4. Com relacdo a pergunta (i), sobre a origem do conceito de coaching,
podemos dizer que ele possui procedéncias diversas. A sua presenca no universo lexical da

lingua inglesa revela-se confusa para quem ndo possui o inglés como idioma vernaculo. No
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entanto, é possivel detectar um movimento de transposi¢do de sua acepgdo esportiva para a
acepcdo gerencialista. Para expor essa transposic¢do, expus no Capitulo 2 alguns exemplos
significativos de teorias sobre o coaching, expressas nas obras de Timothy Gallwey e John
Whitmore. Esse movimento de ressignificacdo ocorre mobilizando uma triade principal de
tipos de conhecimentos condutivistas: o treinamento esportivo, o saber gerencialista e
administrativo, e as ciéncias psicolégicas. No Brasil, o conceito desembarca no colo de
empresas de consultoria e Organizacbes Empresariais (como a ABRH), num contexto de
esforcos para promover um novo tipo de dirigente empresarial. Este desembarque na realidade
tupiniquim ocorre, portanto, no momento de uma “revolucdo simbdlica” que se abate pelo

campo gerencial brasileiro.

Com relacdo a pergunta (ii), sobre sua compreensio como ‘“ferramenta de
disciplinamento”, € preciso fazer algumas ressalvas. A principal delas ¢ que a minha pesquisa
ndo pode visualizar os impactos do coaching nos coachees, ou seja, nas pessoas que Sdo
treinadas e desenvolvidas pelos coaches. Por conta desta limitacdo do campo de investigacéo,
privilegiei uma leitura dos principios de legitimacdo e dos principios de heteronomia
presentes no “sistema de pensamento” do coaching. Esta leitura dedutiva revela uma dinamica
prépria do campo gerencial brasileiro que, em grande parte, esta colocada pela I6gica espaco-
temporal do mundo financeiro. Ante a fatalidade de um mundo de fluxos de capital
“incontrolaveis”, que ocorrem em velocidade presumidamente incomensurével, os atores do
campo gerencial sdo conduzidos por um padrdo de dirigente que prioriza as faculdades
prospectivas e as habilidades de convencimento (tanto dos seus pares, quanto dos seus
clientes e subordinados). Nesse caso, podemos falar num padrdo de incorporacdo de
mecanismos de controle que mobiliza motivacBes intrinsecas. Assim, o coaching colabora
para visualizar as sensiveis diferencas do disciplinamento presente no paradigma taylorista

para aquele que se apreende dos sistemas de gestdo pos-forditas.

Enquanto o primeiro manipula motivagdes extrinsecas a partir do estudo dos tempos e
dos movimentos no processo fabril, 0 segundo se ampara no estudo sistematico de emocdes,
sentimentos, afetividade e capacidades comunicativas. Enquanto o inimigo do primeiro é a
inépcia, a preguica e o0 acervo tradicional de conhecimento dos trabalhadores — para utilizar a
observacao de Braverman (1981) —, o inimigo do segundo € a depresséo e a paralisia frente ao
tempo e aos movimentos de répidas transformacdes globais. Assim, podemos esbogar uma

resposta para a pergunta (iii): em termos éticos e morais, 0 coaching se coaduna a uma
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moralidade que segue colocando a dedicacdo ao trabalho nas escalas principais da hierarquia
de valores que recorta a sociedade. Essa dedicacdo, no entanto, vai além da subsuncdo do
trabalho individual (em termos puramente contratuais) a logica do capitalismo. O novo
gerente deve saber conduzir as diversas esferas reprodutivas da vida dos sujeitos que o cerca,
em especial os seus subordinados. E isso explica o seu alinhamento a uma ordenacao
disciplinar (de condutas, portanto) em que ele mesmo coloque em movimento no processo de

trabalho as suas emoc0es, a sua felicidade e, até, suas qualidades fisiologicas.

Um dos mecanismos que torna insidioso esse movimento € a individualizacdo absoluta
dos imperativos de sucesso e de fracasso na carreira e no mundo do trabalho. Por essa razéo,
nas Palestras P1 e P2, analisadas no Capitulo 5, os coaches insistem na ideia de que o fracasso
¢ uma escolha. Em P1 argumenta-se que o fracasso é culpa das pessoas “murchas” que
“abriram mao da felicidade”, das quais devemos nos esquivar. Em P2 a crise esta no cérebro,
e devemos manipular nossa amigdala cerebral para que ela ndo produza pensamentos
autossabotadores. O respaldo ideoldgico deste mecanismo é a ligacdo desta heteronomia a
principios de legitimacdo carregados de elementos simbolicos de alto prestigio na sociedade
(como as ciéncias, a filosofia e a espiritualidade). Tais principios de legitimacao conferem ao
“sistema de pensamento” do coaching o carater de alta cultura e elevado saber humano. Os
coaches reivindicam para si a especialidade nestes temas sendo, portanto, detentores de
habilidades praticas para conduzir os atores do campo gerencial no planejamento e no

cumprimento de suas metas e sonhos.

Os principios de heteronomia e os principios de legitimacdo respondem em parte a
pergunta (iv), ou seja, como e porque as pessoas tém buscado cada vez mais a formacéo em
coaching. Para responder integralmente esta indagacdo, todavia, seria necessaria uma
pesquisa que pudesse dialogar ndo s6 com os préprios coaches, mas também com os coachees
e com as empresas que contratam o coaching para desenvolver os seus dirigentes. E certo, no
entanto, que a amostra de interlocutores que entrevistei sugere um fluxo de motivacgdes que
perpassa pelo boom de empresas de consultoria do Brasil (que alguns autores chamam de
“industria de conselhos™). Esse fluxo decorre da necessidade de recolocagdo no mercado de
trabalho de profissionais que antes ocupavam cargos de direcdo nas empresas (DONADONE;
SZNELWAR, 2004). Nesse caso estamos falando especialmente da motivacdo que levou os
entrevistados a se tornarem coaches. Mas também podemos deduzir que esse fluxo de

motivacdes atinge por grupos diversos que sdo tocados pelas agdes dos treinadores do “jogo
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interior”: gerentes de grandes empresas em seu ambiente de trabalho (Palestra P1); jovens em
sua aspiracdo a posicOes elevadas no campo gerencial (Palestra P2); atores de diversos
matizes no dialogo com o empreendedorismo (Palestra P3 e P4); etc. No campo de pesquisa,
observou-se que esta génese de motivacdes pode levar as pessoas a tomar contato com o
coaching tanto para buscar uma segunda carreira (como coaches), quanto para obter uma
qualificacdo mais avangada que permita um reposicionamento no mercado. Este é um capitulo

que esta aberto para pesquisas futuras sobre o tema.

Por essas razbes, podemos discorrer sobre as hipoteses que foram expostas no
Capitulo 1. Na Hipdtese (i), afirmei que a pratica do coaching envolve a transmissao de uma
“linguagem sobre o trabalho”, ou seja, de saberes que versam sobre a adaptacdo dos
individuos no mundo do trabalho, em diversos niveis hierarquicos da estrutura organizacional
das empresas. Isso foi confirmado pelo campo de pesquisa, na medida em que pudemos
observar, no Capitulo 4, as ferramentas utilizadas pelos coaches para orientar 0s seus
coachees. O destino de Carlos é o devir de um jovem aspirante ao sucesso profissional, a
ascensdo no campo gerencial desde a base das hierarquias organizacionais. A sua trajetoria
ndo é de alguém que buscou a formagdo em coaching para se tornar um coach. Ou seja, é 0
caso de alguém que viu no coaching a possibilidade de agregar valor ao proprio curriculum
vitae, de forma que pudesse obter melhores colocagdes no mercado. A existéncia de
colocacGes que valorizam essa formacdo é confirmada no Capitulo 2. O tipo de conhecimento

que esta contido nesse tipo de qualificacdo € brevemente ilustrado no Capitulo 4.

Isso se liga diretamente com a afirmacdo feita na Hipdtese (ii): o coaching envolve
uma “linguagem no trabalho” que intenta operacionalizar a articulagdo de posigdes no
mercado de trabalho — como a recolocacdo profissional e a ascensdo em hierarquias
organizacionais. O destino de Silvia é o de uma profissional que, depois de passar, por cargos
de direcdo em empresas, se viu diante da necessidade de buscar uma nova carreira. O
momento era de substituicdo de quadros dirigentes mais velhos por mais novos, e isso, por
certo, € um movimento que impele atores do campo gerencial a investir em novas formas de
atuacdo. Muitas vezes estas formas recaem no bojo da “industria de conselhos” (ou seja,
empresas de consultoria em gestdo empresarial e desenvolvimento de pessoas). Nesse bojo
Silvia tomou contato com o coaching, através do qual mobiliza seus proprios conhecimentos

sobre 0s mercados e as empresas para conduzir 0s seus coachees nas suas carreiras. O caso de
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Silvia ilustra uma possibilidade recorrente de trajetdria de profissionais do ramo, conforme é
exposto no Capitulo 6.

Por fim, ha a Hipotese (iii): o coaching encerra uma “linguagem no trabalho” que
mobiliza noc¢des de sucesso e fracasso, através do qual os coaches orientam o roteiro de suas
praticas profissionais especificas. Essa hipdtese se liga ao ensejo permitido pela observacdo
da fala publica dos coaches, como realizado no Capitulo 5. Neste capitulo podemos sublinhar,
como dito, os principios de heteronomia presentes no “sistema de pensamento” do coaching.
Estes, por sua vez, congregam axiomas subjacentes, como a meritocracia e a logica financeira.
H& aqui o espectro de um capitalismo que, em seu modelo pos-reestruturacdo produtiva
neoliberal, avanca nas tecnologias e nos fluxos de capital, impelindo a I6gica produtiva a uma
anulacdo do espaco pelo tempo, para utilizar a expressdo de Marx nos Grundrisse (MARX,
2011). Nesse caso, o “mérito” individual de obter determinadas conquistas — em termos de
carreira profissional — significa a habilidade para adaptar-se, sobretudo, ao tempo. Por essa
razdo, a “forga disciplinadora” - na acepcéo de Laval e Dardot (2012) — do discurso gerencial
repousa sobre a capacidade de prospeccdo temporal e sobre conhecimentos condutivistas.
Podemos observar essa forca nas radiografias do processo de coaching, tal qual exposto no

decorrer do Capitulo 4.

Cumpre observar também algumas anotacGes feitas no Capitulo 6, onde discorro sobre
as trajetdrias dos coaches. Neste capitulo argumento em torno da importancia de desconfiar
de leituras a priori que enquadram o coaching na categoria de “modismo gerencial”. Segue-se
a isso uma reflex&o sobre a possibilidade de afirmarmos que o coaching ¢ um “campo”. Nesse
sentido, compreendo que ainda ndo existe uma tendéncia definitiva que permita que o
coaching se consolide como campo no Brasil — no sentido bourdieusiano do conceito. As
experiéncias verificadas na trajetoria de nossos interlocutores correspondem ao habitus que é
préprio do moderno gerente brasileiro no pos-reestruturacdo produtiva. As possibilidades de
enquadramento podem sugerir a ideia de “subcampo”, ainda que essa categoria ndo endosse
as visoes de que se trata de “modismo gerencial”. Os “codigos de controvérsia” do “sistema
de pensamento” do coaching nos permitem apenas observar que ha uma intensa discussao
sobre se 0 coaching poderia ser considerado uma ocupacao (no sentido de um emprego), ou
seria apenas mais um método dentre tantos outros no mercado. Os termos dessa discussao
estdo inconclusos e devem ser observados, caso se queira avangar numa compreensdo do

objeto em pesquisas futuras.
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Conforme dito, esta dissertacdo ndo esgota o assunto. As possibilidades de continuar
com essa investigagdo ainda estdo abertas. Creio que é preciso discorrer sobre as conexdes
particulares do conceito na realidade brasileira, primeiramente levando em conta as novas
demandas do mercado de trabalho no Brasil. A amostragem de Porto Alegre e Sdo Paulo
serve como uma primeira experiéncia para, possivelmente, expandir esta pesquisa para outros
polos dindmicos da economia brasileira. E, em segundo lugar, como essas configuragdes se
associam a distribuicao desigual de acessos a determinadas posi¢cGes no mundo do trabalho no
Brasil hoje. O coaching ndo é o Unico — nem o mais fundamental — processo de treinamento
e/ou conducdo que decorrem da fase avancada da reestruturacdo produtiva. Mas, pelo seu
carater e pelos valores que sdo mobilizados, ele acaba por iluminar brevemente algumas das
caracteristicas que sdo valorizadas para ocupar determinadas posi¢des estratégicas no mundo
do trabalho. Neste caso, abre-se uma possibilidade de expansdo do campo de pesquisa, na
medida em que o desafio passa a ser a visualizacdo destas disposi¢cfes nos coachees e nos

demais sujeitos que passam pelas maos dos treinadores do “jogo interior”.
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Anexo A — Informacdes sobre os coaches entrevistados

Tabela A.1 — Coaches de Porto Alegre: Trajetoria educacional/académica

Entrevistado

Al

Cidade

Porto Alegre

Trajetdria — Formagdo (na ordem informada pelo entrevistado)

Formagao inicial em Servigo Social (1973-1976); pds-graduagdo em Terapia
Familiar (1999-2002); Especializagdo em Dependéncia Quimica; Mestrado em
Desenvolvimento Humano e Estudos da Familia (2000-2003); Formagdo em
coaching pela SBC (2010); Formagdo em coaching pela AoEC (2013).

A2

Porto Alegre

Formagado inicial em Jornalismo (1976); P6s-Graduagdo em Comunicagdo
Social (1981); Pés-Graduagdo em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
(2001); Mestrado em Ciéncias Sociais (linha de antropologia das
organizagoes, 2006-2008); Formagdo em coaching pelo Instituto Ecosocial
(2010).

A3

Porto Alegre e
Novo Hamburgo - RS

Marketing (1999 — 2002); Especializagdo em Terapia Sistémica e
Desenvolvimento Pessoal (2014); Formagdo em coaching pela Erickson
coaching International (2014-2015).

A4

Porto Alegre — RS

Formagdo em RelagGes Publicas; Curso de Filmologia; Pés-Graduagdo em
Comunicagao Audiovisual; Graduagdo em Psicologia; Especializagdo em
Psicossomatica; Formagdo em coaching pela SLAC (2014).

A5

Porto Alegre — RS

Formacao inicial em Psicologia (1980-1985); Masters of Business
Administration (1995); Especializagdo em Dindmica de Grupos; Formagdo em
coaching pela ICI (2005).

A6

Porto Alegre — RS

Graduagdo em Publicidade e Propaganda (1996-2001); MBA em Marketing
(2003-2004); Formagdo em coaching pela SBC (2013); Analista de Inteligéncia
Emocional (2015).

A7

Porto Alegre — RS

Graduagdo em Psicologia (1984-1989); MBA em Gestdo de Pessoas (1997-
1998); Especializagdo em Dindamica de Grupos; Formagdo em coaching pelo
ICI (2004).

A8

Porto Alegre — RS

Graduagdo, Administragdo de Empresas (2000 — 2006); Especializagdo,
Marketing Estratégico (ESPM); Formag&do em Resiliéncia Psicoldgica pela
(2014); Formagdo em coaching pela AoEC (2013).

A9

Porto Alegre e
Caxias do Sul = RS

Graduagdo em Psicologia;Pés-Graduagdo em Psicologia Social; Formagdo em
coaching pela ABRACEM (2009) e pela AoEC (2013).

A10

Porto Alegre — RS

Graduagdo em Pedagogia (1981); Pds- graduagdo, Administragdo Hospitalar

e Negdcios em Saude (2001, 2002); Especializagdo em Dinamica de Grupos

(2011-2012); Formagdo em coaching pelo Institutho Dy Crescere Personas
(2013-2014)
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Tabela A.2 — Coaches de Porto Alegre: Trajetoria profissional

Entrevistado

Trajetéria — Exeperiéncia profissional (na ordem informada pelo entrevistado)

Al

Gestdo no setor hospitalar (em um centro hospitalar de grande porte no RS, 1991-1999);
Consultoria Organizacional e Social em Gestdo de Pessoas- Programa de Preparagdo para
Aposentadoria e Transigdao Pds-Carreira (1999-2009); coach (empresa prépria, pessoa juridica).

A2

Assessoria de imprensa e comunicagdo (banco do RS); Geréncia de marketing (banco do RS);

Assessoria de Comunicagdo (empresa prépria); Assessoria de desenvolvimento de equipes e

liderangas (empresa propria); Professora de pds-graduagdo (Liderancga, Gestdo de Equipes e
Cultura Organizacional, desde 2001); coach (empresa prépria, pessoa juridica).

A3

Assistente de vendas do Departamento Internacional (multinacional comercial, 2003); Gerente
financeiro (empresa comercial de médio porte, 2006-2011); coach (empresa prépria, pessoa
juridica).

A4

RelagGes Publicas na Prefeitura Municipal de Porto Alegre; Psicanalista; coach (auténoma,
pessoa fisica).

A5

Gerente da area de RH (empresa nacional do ramo de combustiveis, 1990-1995); Gerente de RH
(multinacional automobilisitca, 1995-2010); Gerente de RH (empresa seguradora); Consultora
(headhunter) em empresa prépria de selegdo e desenvolvimento de profissionais (2000-2013);

Vice-Presidente da ABRH-RS (2004-2012); coach (empresa propria, pessoa juridica).

A6

Executiva de Contas (2002-2003); Analista Marketing (2003-2004); Sécia-proprietaria em
empresa de consultoria de Marketing (2005-2008); Gerente de Marketing (2008-2013); coach
(auténoma, pessoa fisica); Integrante da Equipe do Instituto Aquarius.

A7

Atuacdo profissional na drea de psicologia de organizagdes (empresas e periodo ndo informado);
Consultora de recrutamento e selegdo (headhunter) e coach desde 1991 (empresa propria,
pessoa juridica); Coordenadora de Desenvolvimento da 11-RS.

A8

Analista de Administragdo Pessoal (empresa comercial nacional, 2002-2005); Analista de
Marketing (empresa comercial nacional, 2005-2010); Supervisor de Marketing (empresa
comercial nacional, 2010-2013); Consultor de Marketing (empresa propria, desde 2012); coach
(empresa propria, pessoa juridica). Coordenador de desenvolvimento do 11-RS.

A9

Professora Universitaria (1989 — 2002); Gerente de Recursos Humanos (multinacional no ramo
de elevadores, 1987 - 1996); Consultora de recrutamento e selegdo (headhunter) em empresa
prépria (2001-2013); coach Executiva e Empresarial desde 2009 (empresa propria, pessoa
juridica); Coordenadora da Intituigdo 12

Al0

Gestora no setor hospitalar (2004-2011); Consultora de desenvolvimento pessoal (1998-atual);
coach desde 2013 (empresa propria, pessoa juridica)
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Tabela A.3 — Coaches de Porto Alegre: informagdes profissionais |

" Formagao
Formagcao em
Entrevistado . emcoaching Tipo/modalidade de coaching
coaching (Ano) .
(Instituicdo)
Sociedade Brasileira de
2002; 2010 e coaching (SBC);
Al coaching de Carreiras (maioria); coaching vocacional.
2013 Academy of Executive
coaching (AoEC)
A2 2010 Instituto EcoSocial coaching de Carreiras e coaching Executivo (maioria);
Erickson College
A3 2014 coaching de Carreiras e coaching Executivo (maioria);
International
Sociedade Latino-
A4 2013 Americana de coaching Life coaching
(SLAC)
. Desenvolvimento de liderangas; coaching de Carreiras e
Integrated coaching . . L . . .
A5 2005 . coaching Executivo (maioria); Life coaching (recém
Institute (ICl) .
comegou com esta modalidade).
Sociedade Brasileira de |Desenvolvimento de liderangas; coaching de Carreiras e
A6 2013 . . .
coaching (SBC) coaching Executivo.
Integrated coaching |coaching de Carreiras; coaching Executivo; coaching de
A7 2004
Institute (ICl) Grupos/Equipes.
Academy of Executive . . . .
A8 2012 . coaching de Carreiras; coaching Vocacional.
coaching (AoEC), IBC
Associagdo Brasileira de
coaching Executivo e
i Desenvolvimento de liderangas; coaching de Carreiras
A9 2009; 2013  |Empresarial (ABRACEM) ) ] o
. e coaching Executivo (maioria).
e Academy of Executive
coaching (AoEC)
Institutho Dy Crescere ) ) ) )
A10 2013 coaching de Carreiras; coaching Vocacional.
Personas
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Tabela A.4 — Coaches de Porto Alegre: informagdes profissionais |

Entrevistado

Perfil dos coachees (segundo informado pelo préprio entrevistado)

Al

Pessoas em momento de transigdo na carreira (mudanga de cargo, mudanga de empresa,
aposentadoria); Pessoas que buscam novas formacgGes para o mercado de trabalho; Jovens que

estdo iniciando inser¢do no mercado de trabalho.

A2

Pessoas em momento de transi¢do na carreira (mudanga de cargo, mudanca de empresa,
aposentadoria); Jovens empreendedores que estdo iniciando empresa propria; Executivos

(patrocinados pela empresa).

A3

Pessoas com dificuldades na carreira profissional; Empreendedores que estdo iniciando empresa
prépria; Segundo informado pelo entrevistado, a maioria de seus coachees sdo mulheres na

faixa dos 30 aos 60 anos.

A4

Mulheres entre 40 e 60 anos (maioria); Mulheres entre 20 e 30 anos; Geralmente sdo coachees
que encontram dificuldades de alcangar seus objetivos (profissionais e de vida) por conta de

inibicGes colocadas no plano pessoal.

A5

Pessoas em momento de transi¢do na carreira (mudanga de cargo, mudanca de empresa,
aposentadoria); Executivos (patrocinados pela empresa).

A6

Pessoas em momento de transi¢do na carreira (mudancga de cargo, mudanga de empresa,
aposentadoria);Empreendedores que estdo iniciando empresa prépria; Segundo informado pelo
entrevistado, a maioria de seus coachees sao mulheres.

A7

Mulheres entre 40 e 60 anos (maioria); Mulheres entre 20 e 30 anos; Geralmente sdo coachees
que encontram dificuldades de alcangar seus objetivos (profissionais e de vida) por conta de

inibicdes colocadas no plano pessoal.

A8

Jovens emergentes no mercado de trabalho; vestibulandos (com duvidas sobre qual carreira

seguir e com dificuldades pra manter foco nos estudos).

A9

Pessoas em momento de transigdo na carreira (mudancga de cargo, mudanga de empresa,

aposentadoria); Executivos (patrocinados pela empresa).

Al10

Profissionais e gestores da area da saude; Jovens emergentes no mercado de trabalho;
vestibulandos (com duvidas sobre qual carreira seguir e com dificuldades pra manter foco nos

estudos).
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Tabela A.5 — Coaches de Sao Paulo: Trajetoria educacional/académica

Entrevistado Cidade

B1

Sao Paulo - SP

Trajetdria — Formagdo (na ordem informada pelo entrevistado)

Graduagdo em Psicologia Clinica (1978-1982); MBA em Administragdo de
Recursos Humanos (1993-1994); Formagdo em coaching (ICl); Formagdo em
coaching (NeurolLeadership Group)

B2

Sao Paulo - SP

Graduagdo em Administragdo de empresas (1999-2003); Formagdo em
coaching pelo Integrated coaching Institute (ICl), bem como em
Neurocoaching pelo Neuro Leadership Group (NLG).

B3

Sao Paulo - SP

Graduagdo em Engenharia (1997-2002); MBA em Administragdo (2005-
2007); Formagdo em coaching pela Integral coaching Canada (2014).

B4

Sdo Paulo - SP

Graduagdo em Psicologia; Mestrado em Psicologia da Saude sobre Bem-estar
nas empresas (2004); Certificado em Mediagdo Empresarial; coaching
(NeuroLeadership Group- 2009)

B5

Sao Paulo - SP

Graduagdo em Administragdo (1997-2000); Pés-Graduagdo em
Administragdo Geral (2000); MBA em Marketing (2000-2001); Formagdo em
coaching pelo ICI (2007-2009).

B6

Sdo Paulo - SP

Graduagdo em Engenharia de Produgdo (1980-1984); P6s-Graduagdo em
Andlise de Sistemas (1994); Formagdo em coaching pelo Instituto Ecosocial
(2012-2014).

B7

Sao Paulo - SP

Bacharel e Licenciada em Ciéncias Sociais (1971-1975); Mestre em Ciéncias
Sociais (1976-1978); Doutor em Saude Publica (1982). Membro Didata da
ABRACEM - Associagdo Brasileira de coaching Executivo e Empresarial.
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Tabela A.6 — Coaches de Sdo Paulo: Trajetdria profissional

Entrevistado Trajetoria — Experiéncia profissional (na ordem informada pelo entrevistado)

Gerente de Treinamento (banco nacional, 1983-1988); Executivo de Recursos Humanos (banco
nacional 1988- margo de 1993); Consultor de RH (empresa prépria, 1993 até o momento);

Bl .. .. X . . . ~
Psicélogo clinico (Psicoterapia breve); Desenvolvimento de executivos (gestdo de pessoas e
liderangas); coach de executivos (empresa propria, pessoa juridica).
B2 Consultora de Recrutamento e Selegdo (empresa de consultoria, 2002-2012), Executive coach e

Career coach desde 2012 (empresa propria, pessoa juridica).

Gerente de Produgdo (empresa nacional do ramo de bebidas, 2005-2010); Gerente de logistica
B3 (empresa nacional do ramo de bebidas, 2010-2012); Consultor de desenvolvimento
organizacional (2012-2014); coach desde 2014 (empresa propria, pessoa juridica)

Diretora de Empresa (até 1995); Gestora em multinacionais (até 2002); Professora na area de

B4 . .
Educacdo Executiva (a partir de 2003); coach desde 2009 (empresa prépria, pessoa juridica)

Consultora de treinamento empresarial (empresa de consultoria, 1999-2001); Gerente geral

(empresa de informdtica, 2003-2005); Consultora de desenvolvimento pessoal ( empresa de

B5 consultoria, 2005-2006); Gerente de projetos (empresa de marketing, 2007-2008); Consultora

de treinamento empresarial (empresa de telefonia, 2008-2009); coach desde 2009 (empresa
propria, pessoa juridica).

Analista de suporte (empresa industrial, 1990-1991); Analista de suporte (empresa de telefonia,
1991-1994); Analista de desenvolvimento (empresa de telefonia, 1995-1999); Gerente de banco

B
6 de dados (empresa de telefonia, 1999-2000); Engenheiro sénior (empresa de Tl, 2001-2011);
coach desde 2012 (empresa propria, pessoa juridica).
87 Professora Universitaria (1978-1982); Consultora em desenvolvimento de talentos humanos

(1982-2000); coach Executiva e Empresarial desde 2000 (empresa prépria, pessoa juridica).
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Tabela A.7 — Coaches de S&o Paulo: informagdes profissionais |

" Formagao
. Formagao em . . . .
Entrevistado . emcoaching Tipo/modalidade de coaching
coaching (Ano) e
(Instituicdo)
Integrated coaching
. Institute (ICI); . . . .
Bl 2002; 2009 NeuroLeadership Group coaching executivo; coaching de carreira
(NLG)
Integrated coaching
Institute (ICl); . . . . . "
B2 2007; 2009 X coaching de Carreira, coaching Executivo, coaching de Times
NeuroLeadership Group
(NLG)
B3 2014 Integral co(t:(c:ig)ng Canada coaching de Carreiras e coaching Executivo (maioria);
NeurolLeadership Group | coaching de Carreira, coaching Executivo (maioria), coaching
B4 2009 . . .
(NLG) de Times, Life coaching
B5 2009 Integrated coaching coaching de Carreiras e coaching Executivo (maioria);
Institute (ICI) 9 g ;
B6 2014 Instituto Ecosocial coaching de Carreiras e coachfng Executivo (maioria); Life
coaching.
Associagdo Brasileira de
B7 2006 coaching Executivo e coaching de Carreiras e coaching Executivo (maioria);
Empresarial (ABRACEM)
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Tabela A.8 — Coaches de S&o Paulo: informacdes profissionais 11

Entrevistado

Perfil dos coachees (segundo informado pelo préprio entrevistado)

Pessoas em momento de transi¢cdo na carreira (mudanca de cargo, mudanga de empresa);
Bl Pessoas que buscam novas formagdes para o mercado de trabalho; Jovens que estdo iniciando
inser¢do no mercado de trabalho.
B2 Pessoas em momento de transi¢do na carreira (mudancga de cargo, mudanca de empresa,
aposentadoria); Executivos (patrocinados pela empresa).
B3 Pessoas em momento de transi¢do na carreira (mudancga de cargo, mudanga de empresa,
aposentadoria); Executivos (patrocinados pela empresa).
Pessoas em momento de transi¢do na carreira (mudanga de cargo, mudanga de empresa,
B4 aposentadoria); Executivos (patrocinados pela empresa).
Pessoas com graduagdo no minimo, na faixa etaria de 35 a 43 anos
B5 Pessoas em momento de transigdo na carreira (mudanga de cargo, mudanga de empresa,
aposentadoria); Executivos (patrocinados pela empresa).
B6 Pessoas em momento de transi¢do na carreira (mudanga de cargo, mudanga de empresa,
aposentadoria); Executivos (patrocinados pela empresa).
B7 Executivos (patrocinados pela empresa).
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Grafico A — Faixa etaria dos entrevistados

M Entre 50 e 70 anos
M Entre 40 e 50 anos

M Entre 30 e 40 anos
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Anexo B — Informagcoes sobre as institui¢des 11 e 12
B (i) — Cddigo de ética da Instituicdo 11

Parte Um: Definicao de coaching

Secéo 1: Definigcdes

« coaching: coaching é fazer uma parceria com os clientes em um processo estimulante e

criativo que os inspira a maximizar o seu potencial pessoal e profissional.

» Um relacionamento profissional de coaching: Um relacionamento profissional de coaching
existe quando o coaching inclui um acordo ou contrato formal que define as responsabilidades

de cada parte.

» Um coach Profissional da I11: Um coach Profissional da 11 também concorda em praticar as
Competéncias Profissionais Principais da 11 e estd comprometido em agir de acordo com o
Codigo de Etica da I1. Para esclarecer os papéis no relacionamento de coaching,

frequentemente se faz necessario distinguir entre o cliente e o responsavel.

Na maioria dos casos, o cliente e o responsavel sdo a mesma pessoa e, portanto, referimo-nos
a eles dois juntos como o cliente. Com o objetivo de identificacdo, porém, a 11 define estes

papéis da seguinte forma:

¢ Cliente: O “cliente” é a pessoa ou sdo as pessoas que estdo passando pelo processo de

coaching.

r

* Responsavel: O “responsavel” ¢ a entidade (incluindo representantes) que paga e/ou contrata
a prestacdo de servigos de coaching. Em todos 0s casos 0 envolvimento em contratos ou
acordos de coaching deve estabelecer de maneira clara os direitos, papéis e responsabilidades

tanto para o cliente quanto para o responsavel caso eles ndo sejam a mesma pessoa.
Parte Dois: Os Padr@es 11 de Conduta Etica

Predmbulo: Os coaches Profissionais da 11 aspiram conduzir a si mesmos de tal maneira que
sua conduta se reflita positivamente na profissdéo de coaching; respeitam as diferentes
abordagens de coaching e reconhecem que também estdo vinculados as leis e

regulamentaces aplicaveis.
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Secdo 1: Conduta Profissional Em Geral
Como um coach:

1) Eu néo farei conscientemente qualquer afirmacéo publica que seja falsa ou enganosa sobre
0 que eu ofereco como coach, nem farei declaragdes falsas em quaisquer documentos escritos

relacionadas a profissdo de coach, ao meu credenciamento ou a I1.

2) Eu identificarei precisamente as minhas qualificacOes, especializagdo, experiéncia,

certificacdo e credenciamento a 11 como coach.

3) Eu reconhecerei e honrarei os esforcos e as contribui¢cdes dos outros e ndo os atribuirei a
mim mesmo; eu compreendo que a violacdo deste padrdo pode acarretar que eu seja punido

judicialmente por terceiros.

4) Eu irei, sempre, lutar para reconhecer problemas pessoais que possam dificultar, entrar em
conflito ou interferir no meu desempenho como coach ou nos meus relacionamentos
profissionais de coaching. Sempre que os fatos e circunstancias demandarem, eu irei procurar
prontamente assisténcia profissional e determinar a acdo a ser realizada, incluindo se é ou néo

apropriado que eu suspenda ou termine o(s) meu(s) relacionamento(s) de coaching.

5) Eu irei conduzir a mim mesmo de acordo com o Codigo de Etica da 11 em todas as

atividades de treinamento, monitoramento e de superviséo de coaching.

6) Eu realizarei e relatarei pesquisas com competéncia, honestidade e dentro de padrbes
cientificos reconhecidos e sujeitos as diretrizes aplicaveis. Minhas pesquisas serao realizadas
com 0 consentimento e a aprovacdo necessarios das pessoas envolvidas e com uma
abordagem tal que proteja os participantes de qualquer risco em potencial. Todos os esforcos
de pesquisa serdo realizados de maneira conforme a todas as leis aplicaveis do pais no qual a

pesquisa estiver sendo realizada.

7) Eu irei manter, armazenar e descartar quaisquer registros feitos durante o meu trabalho
como coach de maneira que promova a confidencialidade, seguranca e privacidade, e em

conformidade com quaisquer leis e acordos aplicaveis.

8) Eu irei usar a informacéo para contato (e-mail, endereco, nimeros de telefone, etc.) com os

membros da |1 apenas da maneira e até os limites permitidos pela I1.

Secéo 2: Conflitos de Interesse
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Como um coach:

9) Eu procurarei evitar conflitos de interesse e potenciais conflitos e interesse e divulgarei
abertamente quaisquer destes conflitos. Eu irei propor a minha prépria retirada quando tais

conflitos ocorrerem.

10) Eu divulgarei ao meu cliente e ao seu responsavel toda a remuneracao de terceiros que eu

poderei vir a ter que pagar o receber por assuntos relacionados a aquele cliente.

11) Eu somente farei permutas por servicos, mercadorias ou remuneracdo ndo-monetaria

guando isto ndo prejudicar o relacionamento de coaching.

12) Eu ndo irei, conscientemente, obter qualquer vantagem ou proveito pessoal, profissional
ou monetario do relacionamento de coaching, exceto pela forma de remuneracdo presente no

acordo ou contrato.
Secdo 3: Conduta Profissional com os Clientes
Como um coach:

13) Eu ndo irei, conscientemente, fazer declaragfes enganosas ou falsas sobre o0 que o meu

cliente ou responsavel receberam do processo de coaching ou de mim como coach.

14) Eu ndo darei aos meus possiveis clientes ou responsaveis informacdes ou conselhos que

eu acredito que sejam enganosos ou falsos.

15) Eu terei acordos ou contratos claros com o0s meus clientes e responsaveis. Eu irei honrar
todos os acordos ou contratos feitos no contexto de relacionamentos profissionais de

coaching.

16) Eu irei explicar cuidadosamente e lutar para garantir que, antes do encontro inicial, 0 meu
cliente e o responsavel compreendam a natureza do coaching, a natureza e os limites da
confidencialidade, dos acordos financeiros e quaisquer outros termos do acordo ou contrato de

coaching.

17) Eu serei responsavel por definir elos claros, apropriados e adequados a cultura no que diz

respeito a qualquer contato fisico que eu possa vir a ter com 0s meus clientes e responsaveis.

18) Eu ndo manterei relagdes sexuais intimas com qualquer um dos meus clientes ou

responsaveis.
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19) Eu irei respeitar o direito do cliente de terminar o relacionamento de coaching em
qualquer momento durante o processo, sujeito ao que foi estabelecido no acordo ou contrato.
Eu estarei alerta as indicagfes de que o cliente ndo mais esta sendo beneficiado pelo nosso

relacionamento de coaching.

20) Eu irei encorajar o cliente ou o responsavel a fazerem uma troca caso eu acredite que eles

seriam mais beneficiados por outro coach ou por outro recurso.

21) Eu irei sugerir ao meu cliente que busque os servi¢cos de outros profissionais quando eu

avaliar como necessario ou apropriado.
Secdo 4: Confidencialidade/Privacidade
Como um coach:

22) Eu manterei os mais estritos niveis de confidencialidade com todas as informacdes do
cliente e do responsavel. Eu terei um acordo ou contrato claro antes de divulgar informacdes a

outra pessoa, a menos que isto seja requerido por lei.

23) Eu terei um acordo claro sobre como a informagdo do coaching sera trocada entre o

coach, o cliente e o responsavel.

24) Ao agir como treinador ou estudante de coaching, eu irei esclarecer politicas de

confidencialidade com os estudantes.

25) Eu farei com que coaches associados e outras pessoas com as quais eu tenho contato no
servico com 0s meus clientes e responsaveis estejam em condicdes de, voluntariamente, fazer
acordos claros ou contratos para aderir & Parte Dois, Secdo 4 do Cadigo de Etica: Padrdes de
Confidencialidade/Privacidade e a todo o Cédigo de Etica da I1 nos limites aplicaveis.

Parte Trés: O Juramento de Etica da I1

Como coach profissional, eu reconheco e concordo em cumprir as minhas obrigacdes éticas e
juridicas com os meus clientes, responsaveis e colegas, e com o publico em geral. Eu juro
cumprir o Cadigo de Etica da I1 e praticar estes padrdes com aqueles com o0s quais eu
trabalho como coach. Se eu violar este cddigo de ética, ou qualquer parte dele, eu concordo
que a 11, em seu unico julgamento podera responsabilizar a mim pelas minhas agdes. Eu
concordo, ainda, que a minha responsabilidade com a I1 por qualquer violagdo pode incluir

sangdes tais como a perda do meu status de membro e/ou do meu Credenciamento a 11.
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B (ii) — Parametros de Competéncias Principais da Institui¢éao 11
COMPETENCIAS PRINCIPAIS

As onze competéncias principais em coaching foram desenvolvidas para possibilitar a maior
compreensdo sobre as habilidades e abordagens usadas atualmente na profissdo de coaching
conforme definido pela 11. Elas também irdo oferecer apoio para em equilibrar o nivel de
semelhanca entre o treinamento especifico em coaching e o treinamento que vocé vivenciou.
Finalmente, estas competéncias foram usadas como fundamento para o processo de exame
para o Credenciamento a I1. As principais competéncias foram agrupadas, de acordo com a
proximidade entre elas, em quatro grupos, logicamente baseados no modo com o qual se V&,
mais comumente, as competéncias de cada grupo. Os agrupamentos e as competéncias
individuais ndo tém peso — elas ndo representam qualquer tipo de prioridade, sdo, apenas,

fundamentais ou muito importantes para qualquer coach competente.
A. ESTABELECENDO OS FUNDAMENTOS

e 1. Cumprindo Diretrizes Eticas e Padrdes Profissionais - A compreensdo da ética e dos
padrdes em coaching e a habilidade de aplica-los apropriadamente em todas as situacdes de

coaching.

1. Compreender e demonstrar em seus préprios comportamentos os Padrdes de Conduta 11, 2.
Compreender e seguir todas as Diretrizes Eticas 11,3. Saber comunicar claramente as
distingdes entre coaching, consultoria, psicoterapia e outras profissdes de apoio,4.Orientar 0
cliente sobre a necessidade de buscar outro profissional de apoio, sabendo quando isto é

necessario e quais os recursos disponiveis.

e 2. Estabelecendo o contrato de coaching - Habilidade de compreender o que € necessario na
interacdo especifica de coaching e a chegar a um acordo com o novo cliente sobre o processo
e relacionamento de coaching. 1. Compreender e discutir de maneira eficaz com o cliente as
diretrizes e os parametros especificos do relacionamento de coaching (isto €, logistica, preco,
programacéo, inclusdo de outras pessoas caso isto seja adequado), 2. Chegar a um acordo
sobre 0 que € e 0 que ndo € apropriado no relacionamento, 0 que esta e 0 que ndo esta sendo
oferecido, e sobre as responsabilidades do cliente e do coach, 3. Determinar se existe uma

correspondéncia entre o seu metodo de coaching e as necessidades do cliente em potencial.

B. CO-CRIANDO O RELACIONAMENTO
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e 3. Estabelecendo Confianga e Intimidade com o Cliente - Habilidade de criar um ambiente
seguro, de apoio que produza respeito e confianga mutuos continuamente. 1. Mostrar
preocupacdo genuina pelo bem-estar e futuro do cliente, 2. Demonstrar continuamente
integridade, honestidade e sinceridade, 3. Estabelecer acordos claros e manter promessas, 4.
Demonstrar respeito pelas percepcoes, pelo estilo de aprendizagem e pela maneira de ser do
cliente, 5. Fornecer apoio continuo e encorajar novos comportamentos e acdes, incluindo
aqueles que envolvam riscos e medo do fracasso, 6. Pedir permisséo ao cliente para trabalhar

no coaching areas novas ou sensiveis.

e 4. Presenca em coaching - Habilidade de ser totalmente consciente e criar um
relacionamento espontaneo com o cliente, empregando um estilo aberto, flexivel e confidvel.
1. Estar presente e ser flexivel durante o processo de coaching, conforme o momento, 2. Usar
a sua propria intuicdo e confiar no conhecimento interior da pessoa - deixar que as coisas
acontecam de maneira natural, 3. Estar aberto para o desconhecido e para lidar com riscos, 4.
Ver muitas formas de trabalhar com o cliente, e escolher no momento o que é mais eficaz, 5.
Usar o humor de maneira eficaz para criar leveza e energia, 6. Ter confianga para mudar a
perspectiva e experimentar novas possibilidades para a sua propria acdo, 7. Demonstrar
seguranca ao trabalhar com emocdes fortes, poder se auto-controlar e ndo ser dominado ou se

deixar envolver pelas emocdes do cliente.
C. COMUNICANDO-SE DE MANEIRA EFETIVA

¢ 5. Escuta Ativa - Habilidade de focar-se completamente no que o cliente esta dizendo e no
que ele ndo esta dizendo, entender o significado do que é dito no contexto dos desejos do
cliente, e dar apoio para que o cliente se expresse. 1. Estar presente para o cliente e para a
agenda do cliente, e ndo na agenda do coach para o cliente, 2. Ouvir as preocupacfes, metas,
valores e crencas do cliente sobre o que é e sobre o0 que nédo € possivel, 3. Distinguir entre as
palavras, o tom de voz e a linguagem do corpo, 4. Resumir, parafrasear, repetir, devolver
(espelhar) o que o cliente falou para garantir clareza e entendimento, 5. Encorajar, aceitar,
explorar e reforcar a expressdo de sentimentos, percepcdes, preocupacdes, crencas, sugestoes,
etc. por parte do cliente, 6. Integrar e construir a partir das ideias e sugestdes do cliente, 7. “Ir
para a Ultima linha” ou compreender a esséncia da comunicagdo do cliente e ajuda-lo a chegar
diretamente ao ponto ao invés de envolver-se em longas histérias descritivas, 8. Permitir que
o cliente expresse ou “clareie” a situacdo sem julgamento ou sem se prender para poder seguir

adiante.
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¢ 6. Questionamento Instigante - Habilidade de fazer perguntas que revelem as informacoes
necessarias para o beneficio maximo do relacionamento de coaching e para o cliente. 1. Fazer
perguntas que reflitam a escuta e compreensdo ativa da perspectiva do cliente, 2. Fazer
perguntas que evoquem a descoberta, o insight, compromisso ou agéo (por exemplo, aquelas
que desafiem os pressupostos do cliente), 3. Fazer perguntas abertas que criem maior clareza,
possibilidades ou novos aprendizados 4. Fazer perguntas que facam o cliente se mover em

direcdo ao que ele deseja, e ndo perguntas que facam o cliente se justificar ou olhar para tras.

e 7. Comunicacdo Direta - Habilidade de comunicar-se com eficicia durante as sessfes de
coaching, e de usar linguagem que tenha o maior impacto positivo possivel no cliente. 1. Ser
claro, articulado e direto ao compartilhar e fornecer feedback, 2. Reconstruirr e articular para
ajudar o cliente a compreender a partir de outras perspectivas o que ele/ela quer ou esta
incerto sobre, 3. Afirmar claramente os objetivos, a agenda de encontros, o propdsito e as
técnicas ou exercicios de coaching, 4. Utilizar linguagem apropriada e respeitosa com o
cliente (por exemplo, ndo-machista, ndo-racista, ndo-técnica, sem jargdes), 5. Usar metaforas

ou analogias para ajudar a ilustrar um ponto ou criar imagens verbais.
D. FACILITANDO O APRENDIZADO E RESULTADOS

e 8. Criando Conscientizagdo - Habilidade de integrar e avaliar com precisdo as multiplas
fontes de informacdo, e fazer interpretacGes que ajudam o cliente a se conscientizar e a partir
disto atingir os resultados estabelecidos. 1. Ir além do que é dito ao avaliar as preocupactes
do cliente, ndo se deixar levar pela descricdo do cliente, 2. Investigar para maior
compreensdo, conscientizacdo e clareza, 3. Identificar para o cliente as suas preocupacdes
subjacentes, formas tipicas e fixas de perceber a si mesmo e o mundo, diferencas entre 0s
fatos e a interpretacdo, disparidades entre pensamentos, sentimentos e acOes, 4. Ajudar o
cliente a descobrir novos pensamentos, crencas, percepcdes, emocdes estados de espirito, etc.
para si mesmo, que reforcem as habilidades de realizar acbes e alcangar o que é importante
para eles, 5. Comunicar perspectivas mais amplas ao cliente e inspirar o0 compromisso de
mudar os seus pontos de vista e encontrar novas possibilidades para acdo, 6. Ajudar o cliente
a ver os diferentes fatores inter-relacionados que o afetam e afetam seus comportamentos (por
exemplo, pensamentos, emocdes, aspectos corporais, contexto), 7. Expressar insights para os
clientes de maneira que eles sejam Uteis e significativos para o 