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ARTIGOS

COACHING: UMA PONTE NO ABISMO
RELACIONAL E GERENCIAL EM
ORGANIZACOES

RESUMO

Objetiva-se neste artigo conhecer as demandas das organizagdes
apresentadas aos profissionais de coaching, visando atendimento
focal para os gerentes seniores e juniores. Identificam-se poucas
pesquisas nacionais que cunham o termo ‘coaching’ como aspecto
central de seus trabalhos; sendo assim, ha baixo volume de pu-
blicacdo e pouca profundidade cientifica no tema, que tem, em
contrapartida, apelo no mercado nacional. Para este artigo opta-se
pela metodologia qualitativa, com método exploratorio. Foram en-
trevistados em profundidade dois profissionais de coaching, pros-
seguindo a andlise por meio da técnica de analise de contetido por
grade fechada. Conclui-se que o abismo entre gerentes seniores
e juniores € tecnologico e vivencial. As organizagdes estdo inte-
ressadas em amenizar as diferengas da construg¢do de carreira de
ambos profissionais, a fim de absorver suas competéncias diferen-
cialmente, para equilibrar o desenvolvimento e manutengdo das
liderangas gerenciais, garantindo a produtividade, a lucratividade
e a diversidade.

Palavras-chave: Coaching. Organizagoes. Gerente Seniores. Ge-
rentes Juniores.

1 INTRODUCAO

A técnica de coaching ¢ validada e amplamente utilizada
desde o inicio dos anos 1980. Mas foi a partir do ano 2000 que
houve o hoom sobre o tema e sobre o processo/técnica no Brasil.
Os motivos sdo diversos; vao desde os profissionais interessados
em se capacitar como coaches, os clientes interessados em usu-
fruir da técnica, interesse na caracteristica extremamente focal do
processo, e a expressividade social e financeira dada aos perten-
centes a classe desses profissionais (RICH, 2015).

Hé predominancia do carater democratico da formagdo do
profissional de coaching, o que se torna um atrativo para pessoas
com graduagdo (nas mais diversas areas) ou sem graduacgdo. Esta
atratividade € também um ponto de ateng@o. Nota-se que ha pes-
soas que nao se desenvolvem com profissionalismo e ética apos a
conclusao do curso e prostituem a técnica com marketing apela-
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tivo e promessas falsas aos coachees (RICH,
2015; CARDOSO et al., 2012).

Além da identificacdo de demandas de
pessoas interessadas em ser os profissionais de
coaching, ¢ pessoas que querem ser coachees,
ha também interesse das organizagdes, que ma-
nifestam demanda distinta: buscar equilibrio
nas relagdes entre os seus colaboradores, espe-
cialmente os que estdo em cargos gerenciais e/
ou estratégicos (CARDOSO et al., 2012).

O coaching é um processo direcionado
por uma demanda especifica, com foco em me-
tas e resultados de curto, médio e longo prazos,
visando ao vislumbramento do positivo e em-
poderamento total do coachee no processo de
desenvolvimento. Sendo assim, busca-se este
processo para construir uma ponte nos abismos
relacionais e gerenciais dentro das organiza-
¢oes, abismo que € o resultado da convivéncia
dos gerentes seniores e juniores (CARDOSO et
al., 2012; LIMA; CARVALHO NETO; TANU-
RE, 2012).

Destaca-se que dada complexidade
das relacdes humanas e estruturas organi-
zacionais, ndo ha como falar da diversidade
de profissionais em cargos gerenciais sem
esbarrar e atribuir caracteristicas geracionais. A
conduta mediante o trabalho e a vida (relagdes)
sdo distintas e proprias de cada geragdo,

construidas por processos socio-historico-cul-

turais diferenciados. Mesmo que imersos numa
mesma constituinte micro social. As organiza-
¢oes tém dificuldade em absorver destes dois
profissionais, os gerentes seniores € juniores,
o melhor de ambos — respectivamente, experi-
éncia e inovacdo - sem gerar competitividade
destrutiva, desenvolvendo a lideranca e a cria-
tividade no contexto organizacional (LIMA;
CARVALHO NETO; TANURE, 2012).

A contextualizagdo acima aponta que,
dentro das organizagdes, ha necessariamente a
convivéncia entre profissionais de diversas ge-
racdes. Nos cargos gerenciais esta convivéncia
¢ desiquilibrada pelas caracteristicas da histo-
ricidade de formagdo e vivencial que ha en-
tre os gerentes seniores e juniores, bem como
diferengas em seus objetivos profissionais e
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pessoais. Tendo em vista este cendrio, pergun-
ta-se: como as organizagdes tém-se preparado
para absorver o melhor dos gerentes seniores
e juniores, buscando o equilibrio relacional e
gerencial entre eles?

O objetivo principal deste artigo € co-
nhecer as demandas das organizagdes apresen-
tadas aos profissionais de coaching, visando ao
atendimento focal para os gerentes seniores e
juniores.

Para os objetivos especificos define-se
2(dois): o primeiro ¢ averiguar quais sdo as ca-
racteristicas relacionais entre os gerentes senio-
res e juniores; o segundo é compreender quais
sdo as caracteristicas gerenciais dos gerentes
seniores € juniores.

Justifica-se a conducdo da pesquisa por
sua contribuigdo teorico-pratica, que propde a
compreensao do coaching nao s6 como técnica,
mas também como aparato necessario para au-
xiliar no desenvolvimento de um equilibrio
relacional e gerencial entre os gerentes senio-
res e juniores. Nota-se que ndo ha publicacdes
de cunho cientifico no vasto acervo eletrénico
no Brasil, ao procurar através da palavra ‘coa-
ching’ na base de indexagdo SCIELO, somente
2(dois) artigos completos foram encontrados
que estdo com a tematica diretamente relacio-
nada a técnica/processo de coaching.

Esta escassez denota ao coaching uma
aproximag¢ao marginal e superficial nas pes-
quisas académicas. Este esquecimento que ha
na academia é um contraponto do interesse
mercadologico que ha pela busca do dominio
da técnica. H4 cada vez mais cursos e pro-
fissionais capacitados (ou ndo) para oferecer
tanto a técnica quanto a formagdo no mercado
brasileiro. A realidade destacada neste artigo
- busca pelo equilibrio relacional e gerencial
entre gerentes seniores € juniores - € mais que
a exploracdo da técnica, trata-se de uma ten-
tativa pela busca da compreensdao de um mo-
vimento social e mercadologico, que € o coa-
ching na atualidade brasileira.

Para a construgdo deste artigo, foram sub-
divididas cinco sessdes. A primeira sessao trata
da contextualizagdo e introduc¢do ao tema, a se-
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gunda sessao ¢ uma discussao do acervo tedrico
encontrado que reflete diretamente no tema e
objetivos deste artigo. Logo ap6s, ha a descriciao
metodoldgica que foca na pesquisa qualitativa
de método exploratorio com duas entrevistas em
profundidade, seguida das analises elaboradas
por meio da técnica de analise de conteudo e fi-
nalizando com a conclusao.

Apos a apresentacdo das sessdes deste
artigo, seguem abaixo as reflexdes sobre o refe-
rencial teorico selecionado.

2 DISCUSSAO BREVE E HISTORICA
SOBRE A ORIENTACAO PROFIS-
SIONAL, MENTORING E C(COA-
CHING NO CONTEXTO ORGANI-
ZACIONAL

A orientag@o profissional origina-se em
1902 na Alemanha, com o intuito de evitar os
acidentes de trabalho que eram frequentes, e
por vezes, com resultados de mortalidade. A
transicdo entre a orienta¢do profissional como
ferramenta de monitoramento para instrumento
de analise e desenvolvimento nas organizagdes
foi gradual e, apesar de ter nascido na Alema-
nha, foi nos Estados Unidos nos anos 1980 que
ganhou formato personalizado e focado nos ob-
jetivos planejamento profissional dos colabora-
dores de uma organizagdo (SPARTA, 2003).

Entre os anos de 1980, o foco passou a
ser atendimento as empresas para classificar os
candidatos como aptos ou inaptos a determina-
das fungdes, tornando-se de carater excludente,
como o proprio trabalho ja era, e ainda é. As ori-
gens dos procedimentos de orientagao profissio-
nal surgiram no contexto organizacional, primor-
dialmente para atender as demandas de melhoria
na produtividade e assertividade na distribui¢@o
de postos de trabalho (SPARTA, 2003).

No periodo dos anos 2000, a orientacao
profissional passou a ter foco nos candidatos e
colaboradores das empresas, visando auxilio na
descoberta e no desenvolvimento de habilidades
pessoais e profissionais que permitisse satisfagdo
do colaborador com seu trabalho. A orientacdo
profissional com foco no colaborador ¢é recente,
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e mesmo assim, nao se desvincula das preocupa-
¢oes organizacionais (GUEIROS, 2009).

Tanto para atender aos colaboradores/
candidatos, quanto para atender as organiza-
¢oes, a orientacdo profissional sofre influéncia
em modelos positivistas, isso porque a seu cer-
ne na psicologia alema e norte americana ¢ de
base estatistica, provendo entdo concentragido
dos esforgos na produgdo de mais inventarios e
testes do que na busca do conhecimento do pro-
cesso de vivéncia para o sujeito (NORONHA;
AMBIEL, 2006).

O processo de orientacdo profissional
precisa de uma dose de objetividade, mas uma
dose apenas, nao uma determinacdo sumaria de
que os testes e inventarios sao a resposta ou o
caminho final, de uma atividade que ¢ um pro-
cesso integralista e ciclico. Sendo assim, ainda
no periodo do inicio dos anos 2000, a orien-
tagdo profissional comega a caminhar pelo
rumo da customizagdo dos atendimentos e do
processo, visando a quebra do paradigma e das
praticas ligadas estritamente ao objetivismo,
mas utilizando-o para aprofundar nos aspectos
subjetivos (MELO-SILVA; LASSANCE; SO-
ARES, 2004).

Permanece a crescente demanda para o
aperfeicoamento dos processos de orientacdo
profissional. Isso porque o numero de opgdes
de escolha profissional e de exercicio do traba-
lho se multiplicam e se transformam, devido ao
acesso a informacdes que ampliam a gama de
possibilidade de escolhas, mas ndo ha avango
significativo no movimento social de autocons-
cientizagdo das habilidades, condi¢des socio
culturais e subjetivas para de fato fazer uma
escolha e um investimento na vida profissional,
e por consequéncia na vida pessoal (SPARTA;
BARGADI; TEIXEIRA, 2006).

Com a demanda crescente de publico
adepto da orientagdo profissional, note-se uma
pressa na evolug@o do processo. Retoma-se que
a vivéncia do processo de orientagdo profissio-
nal € tdo importante quanto o resultado, mas
como a dindmica e as exigéncias do contexto
corporativo buscam demandam de uma agilida-
de, ha que se questionar a multiplicidade astro-
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ndmica de atividades e processos que surgiram
na tltima década (LASSANCE, 2006).

A orientagdo profissional tem e precisa
ser objetiva, no sentido de que trabalha um ob-
jetivo focal, mas ndo quer dizer que deve res-
tringir o processo a inventarios e testes. Com
a necessidade de se promover uma orienta¢ao
profissional mais diretiva e mais vivencial do
que demonstrativa, novas técnicas surgem ten-
tando suprir este gap. Entre muitos recursos
utilizados, ressaltam-se como os mais emer-
gentes e com maior demanda nas organizagdes:
mentoring e coaching (RICH, 2015).

O processo de mentoring é guiado pelo
exemplo e pela experiéncia de um profissional
j& com carreira estabelecida na area em que o
novo profissional quer ingressar. O mentoring
ndo trabalha com modelos de atendimentos,
mas sim, com a transmissao de conhecimento
pessoal e profissional transmitido de um ad-
mirado para um admirador (JUER; SANTOS;
SANTOS, 2009).

O mentoring surgiu para treinar lideres e
aspirantes a lideres por meio do exemplo, esti-
mulando quem chega recentemente na carrei-
ra e também, quem esta nela ha algum tempo.
No mentoring estdo envolvidos um mentor, um
aprendiz e a troca da experiéncia pelo caminho
ja trilhado e pela ansiedade de chegar até 1a
(GUEIROS, 2009, 2012).

O processo de mentoring ¢é utilizado
pelas empresas, que desejam fazer a troca de
informagdes entre gerentes juniores, cheios de
anseios, planos e falta de experiéncia, e geren-
tes seniores, que ja passaram por experiéncias
desafiadoras no mercado trabalho e buscam
modernizacdo na forma de agir e pensar o tra-
balho. A ideia da mentoria ¢ desenvolver um
novo profissional por meio do espelhamento
com outra pessoa com mais experiéncia, e fazer
com que 0 mentor se motive ao ensinar e nes-
ta troca aprender mais com uma geragao mais
nova (CAMPOS; CAPPELLE; BAETA, 2016).

Ja o processo de coaching consiste na
avaliagdo das caracteristicas pessoais e profis-
sionais a fim de se encontrar um ‘“chamado”
para o exercicio da profissdo. O coaching é um
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processo em que se guia a descoberta das habi-
lidades por meio de estabelecimento de metas
de curto, médio e longo prazo (REIS, 2013).

O processo de coaching € mais diretivo,
com foco no positivo, nas experiéncias de vida
que levam ao individuo a ser o que ele é hoje
e nas expectativas que ele tem de si em um fu-
turo proximo e distante. O processo para ser
desenvolvido depende muito do envolvimento
do coachee. Esta exigéncia é parte primordial
da elaboracdo do coaching. Responsabilizar-se
pela tomada de decisdo e ter autonomia sdo as
tarefas principais no desenvolvimento de coa-
ching (PEREIRA; SILVA, 2011).

Ha diferenciagdes entre mentoring € co-
aching que vao além da aplicabilidade de cada
método. O mentoring pode ser caracterizado
como um treinamento interno de baixo o ne-
nhum custo financeiro para a organiza¢ao. Em
contrapartida, o coaching demanda um alto in-
vestimento financeiro da empresa. Além disso,
o mentoring ¢ uma via de mao dupla, em que
tanto o mentor quanto o aprendiz sdo ativos no
processo de ensino e aprendizagem. Ja o coa-
ching demanda distanciamento do coach para o
coachee, caracterizando um atendimento, nio
um treinamento (JUER; SANTOS; SANTOS,
2009; PINTO; TAVEIRA, 2013).

Tanto o mentoring quanto o coaching,
surgem na emersao do paradigma de escolha
profissional atual. Se antes quando o trabalho era
estratificado o dilema era como sair de algo ja
previsto ou aprimorar o oficio hereditario, hoje,
a dificuldade entre os profissionais esta em lidar
com a gama de possibilidades que lhes é expos-
ta, e ainda, conviver com a elaborago subjetiva
do que a sua profissao e trabalho devem repre-
sentar para si (SOUZA; SCORSOLINI-CO-
MIN, 2011).

Segue abaixo uma ilustracdo demonstra-
tiva da busca das organizacdes por processos
de orientacdo profissional a fim de lidar com as
diferengas emergentes entre gerentes seniores
e juniores.
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Figura 1- Demonstracdo da Relagdo Entre a Orientagdo Profissional no Contexto Organizacional o Movi-

mento de Tomada de Decisdo Individual
Fonte: elaborado pelas autoras (2016).

Tendo em vista o desenvolvimento dos
processos de orientagdo profissional no con-
texto organizacional, destaca-se a emergéncia
dos aspectos relacionais e gerenciais dos ge-
rentes seniores e juniores, ressaltado na intro-
dugao deste artigo. Os processos de mentoring
e coaching sao buscados pelas organizagdes
para eliminar ou amenizar o abismo que existe
nas praticas e vivéncias dos profissionais de
geragoOes diferentes.

Lembrando que a tomada de decisdo na
construcdo da carreira ¢ um movimento ciclico,
dindmico e constante na vida do sujeito, nao
ha como pensar em processos de orientagdo
profissional que sejam estagnados e estaticos,
uma vez que o proprio ser humano nao o ¢, mas
algumas diretrizes sdo necessarias e possiveis
para guiar o processo que demanda de um re-
sultado pontual.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo principal deste artigo € co-
nhecer as demandas das organizagdes apresen-
tadas aos profissionais de coaching, visando ao
atendimento focal para os gerentes seniores e
juniores. Para tanto, define-se como a natureza
deste artigo sendo qualitativa, a qual permite
que sejam enaltecidos neste artigo aspectos de
compreensao, reflexdo e discussao, derivados
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da perspectiva subjetiva (RAMPAZZO, 2005).

Partindo da perspectiva qualitativa, opta-
-se pelo método exploratdrio, que visa a com-
preensdo de fenomeno social que se considera
recorrente em diversas realidades, mas com
diversas manifestagdes ¢ com uma relacdo de
causalidade ainda inexplicavel. Sendo assim,
o método exploratdrio visa compreender uma
realidade focada, mas nesta prevé-se a possibi-
lidade de expansdo (RAMPAZZO, 2005).

Delimita-se entdo tanto a metodologia
qualitativa quanto o método exploratorio, ha que
se definir agora os procedimentos metodologi-
cos. Opta-se pela entrevista em profundidade,
realizada com 2 (dois) profissionais de coaching.

A técnica de entrevista em profundidade
ndo visa volume de dados captados, mas sim,
aprofundamento em poucas questdes que Vvis-
lumbrem o fendémeno estudado, seja ele qual
for (FONTANELLA; CAMPOS; TURATO,
2006). A técnica de entrevista em profundidade
foi selecionada para atender a uma dificuldade
desta pesquisa: a dificuldade de encontrar pro-
fissionais de coaching que estivessem disponi-
veis a tratar dos objetivos desta pesquisa, sem
vinculo lucrativo.

Foram contatados para a participacao
efetiva da pesquisa que resultou neste artigo
2(dois) profissionais de coaching, atuantes
nas vertentes de Life Coaching (Coach 1) e
Coaching Vocacional (Coach 2), formados,
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respectivamente, nas escolas Condor Blanco
e no Instituto Brasileiro de Coaching (IBC).
A formagao basica de ambos os profissionais
que se dispuseram a participar desta pesqui-
sa € psicologia. O critério para a inclusdo de
participantes na amostra foi atender as orga-
nizagdes e colaboradores em cargos de gestao
e/ou estratégicos. Esse critério se faz valido
uma vez que a realidade e a demanda das or-
ganizagdes para o profissional de coaching
¢ plural, desejando-se para o cumprimento
dos objetivos uma visdo ao mesmo tempo
sistémica e focal do fenomeno relacional e
gerencial de gerentes seniores e juniores.

Nao houve vinculo financeiro para a re-
alizacdo da pesquisa que resultou neste artigo.
Ambos os participantes assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
garantindo o sigilo de suas identidades, bem
como a seguranca de interrup¢do e suspen-
sdo da pesquisa, caso achassem necessario. O
TCLE garante que os critérios éticos da coleta e
analise dos dados sejam criteriosamente condu-

zidos, evitando qualquer constrangimento para
os envolvidos na pesquisa, e principalmente,
carater ético e responsavel dos pesquisadores.

Apos a coleta de dados por meio da en-
trevista em profundidade, define-se que para o
tratamento dos dados é viavel a utilizagdo de
técnica de analise de conteudo por grade fixa. A
analise de conteudo consiste na técnica capaz
de detectar frequéncias de similaridade e dife-
renciagdes nos relatos dos entrevistados, bus-
cando a compreensdo do fendmeno estudado
(RAMPAZZ0, 2005).

Para realizar a analise de contetido ha
divisdo de dois blocos de analises, cada um
correspondente a um objetivo especifico, por
isso, a caracterizacdo da grade fixa, ou seja, as
analises vao tratar dos fragmentos de falas das
entrevistas em profundidade que vao responder
aos objetivos deste artigo de forma direta. Para
efeito didatico, segue abaixo uma tabela que
mostra a relagdo entre os objetivos especificos
e as categorias de analises de dados.

Tabela 1- Relagdo entre os Objetivos Especificos e as Categorias de Analise de Dados

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CATEGORIAS DE ANALISES DE DADOS POR
GRADE FIXA (TITULOS)

Averiguar quais sdo as caracteristicas relacionais
entre os gerentes seniores e juniores.

“A Demanda Relaciona: Os Antigos querem se
‘Modernizar’, ¢ os Jovens Devem Aprender a
Desacelerar.”

Compreender quais sdo as caracteristicas gerenciais
dos gerentes seniores e juniores.

“A Demanda Processual: Turbuléncia entre a
Cautela da Experiéncia e a Pressa da Inovacao”.

Fonte: dados da pesquisa (2016).

Ap6s a relagdo entre os objetivos especi-
ficos e as categorias de analise de dados, seguem
abaixo, os achados empiricos deste artigo.

4 COACHING,A BUSCA PELO EQUILI-
BRIO E PELA CONGRUENCIA: RE-
FLEXAO SOBRE OS RESULTADOS

Apesar da crescente demanda de trabalho,
o profissional de coaching enfrenta problemas
com relagdo ao reconhecimento e regulamen-
tagdo da profissao, dificultando a ampliagdo de
suas técnicas e um alcance maior da populacao
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ao profissional, dificuldades que remetem a dis-
cussdo realizada na introdugao deste artigo, em
que se levou em consideragdo a democracia do
acesso a formacao para ser coach como aspecto
benéfico e maléfico (REIS, 2013).

Entdo assim, que formacgdo que essa
pessoa estd tendo? Uma pessoa que
faz isso, e escreve até errado o nome
da profissao em que ela estd atuando, e
ouve uma pessoa que sai de uma sala de
atendimento e vai comentar isso com
outra pessoa que estd ali de fora, que
ética essa pessoa esta tendo? (Coach 1).
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Os entrevistados relatam que o coach,
apesar de ter mais espaco representatividade no
mercado de trabalho na atualidade, ainda tem
suas praticas mal compreendidas e dissemina-
das. Esta situacdo pode ser derivada da falta de
amarragOes éticas a profissdo (ndo é reconhe-
cida no Brasil). Se um coach é anteriormente
administrador, psicélogo, médico, contador,
seja la qual for sua formagdo no ensino su-
perior, ele tera um codigo de ética a seguir, ¢
punigdes caso nao o faga. Mas se o coach que
ndo tem uma formacgdo superior anterior, nao
ha designacao ou punic¢do formal de diretrizes
éticas; ha falhas consequentes deste acesso
indiscriminado da populacao ao coaching.

De acordo com os coaches, todas as deman-
das que chegam a eles giram em torno de uma mes-
ma tematica: como lidar com o sofiimento? Tanto
para os gestores seniores, que lidam com uma di-
namica de mercado cada vez mais agil e miscige-
nada, quanto para os jovens gestores, que chegam
ao topo de suas carreiras muito rapido (CAMPOS;
CAPPELLE; BAETA, 2016). “A maioria das pes-
soas que chegam ainda é com certo sofiimento, tipo
quero largar tudo ndo t6 aguentando mais o que t0
fazendo e fiquei sabendo que vocé.” (Coach 2).

O sofrimento ¢ inerente ao mundo do tra-
balho. Mesmo satisfeito na empresa e com as
atividades do dia a dia, o ato de trabalhar exi-
ge adaptabilidade e mobilidade constantes. Ha
que se destacar aqui que adaptar as rotinas de
trabalho ¢ também adequar-se as relagdes esta-
belecidas neste trabalho, as quais, mesmo bem
definidas, sdo diariamente rearranjadas.

Na busca pela compreensao deste esfor-
¢o de equilibrio relacional nas organizagdes,
seguem abaixo as discussoes sobre os dados
encontrados, levando em consideracdo a reali-
dade dos coaches ao trabalharem com gerentes
seniores € juniores.

4.1 A DEMANDA RELACIONAL: OS
ANTIGOS QUEREM SE ‘MODER-
NIZAR’, E OS JOVENS DEVEM
APRENDER A DESACELERAR

De acordo com 0s coaches entrevistados,
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a principal demanda dos gestores seniores ¢ lidar
com habilidades que permitem a administragdo
de informagdes. Acostumados a realizar proces-
sos nas empresas da mesma forma ha muito tem-
po, € com sucesso, este encontro com uma nova
geragdo repleta de aparatos eletronicos e com
uma dinamicidade de dar e receber informagoes,
mas nem sempre filtradas, os antigos gestores
tém dificuldade de lidar com este dinamismo e
para isso procuram o profissional de coaching.

Olha vocé ndo tem ideia do que o so-
frimento desse pessoal de empresa
que nao quer sair de jeito nenhum,
mas ndo consegue acompanhar as no-
vidades, sabe. Teve um que veio aqui
uma vez que comprou um ‘Itudo’ que
vocé pode imaginar, queria aprender
de qualquer jeito. Acho que o pior
para eles € sentir esse processo de
substituicdo; sabe, antigamente ndo
se podia ensinar aos sucessores seniao
vocé perdia o emprego; hoje se vocé
ndo ensina para 0s NOvVOs com sua
experiéncia, fica dificil terminar bem
a vida profissional. Nossa, o pessoal
vem aqui sofre e com isso. Lidar com
o novo sabe. (Coach 2).

Com o fragmento acima, avalia-se que o
sofrimento esta no centro do relato, mas que a
ligagdo entre os antigos e novos gerentes pode-
-se fragilizar pela forma diferenciada da cons-
trucdo de carreira dos dois atores.

Apesar dos tipos de experiéncia serem
por si s6 muito diferentes, os recrutadores
construiam o conhecimento dentro do trabalho,
ja os recém-formados que se tornam gerentes
chegam ja num cargo tatico sem nem ter traba-
lhado em outros cargos de baixa hierarquia na
empresa atual, o que pode intimidar os recruta-
dores tanto na hora de recrutar, quanto na hora
de manter os novos talentos.

As geragdes dos anos de 1960 e 1970 fo-
ram criadas em um mundo de falta de opgdo
e por isso sua capacitacdo ocorreu de acordo
com a necessidade e ndo com a oportunidade.
Construindo uma carreira em que se controla-
vam as informagdes e a comunicacdo, em que
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ndo havia cumplicidade entre as atividades e
os processos como ¢ hoje, dificulta a quebra
de resisténcia com o novo (ABRAHIM, 2008;
REIS, 2013).

Os gerentes seniores nao tinham opgoes
diversas na formagdo superior. No contexto de
formagao profissional e pessoal deles, o traba-
lho era visto como uma necessidade inerente
a sua vontade; entdo, o desenvolvimento da
adaptacdo e da capacidade colaborativa era
instintivamente evoluido na rela¢do com o tra-
balho ¢ com a empresa. As empresas em que
trabalhavam, por vezes, ofertavam as chances
para a capacitacdo no ensino superior, mas ja
focado na experiéncia que o colaborador tinha
e na capacidade de absor¢do que a propria em-
presa teria ao estimular o estudo daquele co-
laborador e futuro gerente (AMARAL et al.,
2012; CAMPOS; CAPPELLE; BAETA, 2016).

Ja os gerentes juniores t€ém uma vasta
opgdo na formagdo superior, podendo direcio-
nar sua capacitagao profissional e pessoal para
cargos de geréncia sem necessariamente ter
que fazer cursos cldssicos na area gerencial,
como administracdo ou pedagogia por exem-
plo. Além disso, os novos gerentes percebem
a capacitacdo superior como um direito, nao
como um privilégio, encarando com alto grau
de competitividade o desenvolvimento de sua
carreira profissional (SCHEIBLE; BASTOS;
RODRIGUES, 2013; SILVA; TAVEIRA; RI-
BEIRO, 2009).

A consequéncia direta da adequagdo
mediante as oportunidades que os gerentes se-
niores tém, e o desenvolvimento de oportunida-
des mediante a formagao que os gerentes juniores
tém, faz que dentro do ambiente organizacional
ocorra uma dicotomia entre adaptabilidade e ex-
periéncia e a modernizacdo e a pressa. “Olha,
empresa quer resultados, ndo ¢? Muitos gestores
vém aqui por indicagdo da empresa mesmo; sabe
0 que a gente procura muito fazer? Fazer a ponte
entre experiéncia ¢ agilidade, cada um dando o
que pode e sabe.” (Coachl).

O relato acima explicita por que as em-
presas estdo atentas ao gap relacional, e por
consequéncia o gerencial (estratégico) que ha
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entre os gerentes seniores e juniores. Se, além
da percepgdo das organizagdes, ha também a
busca pela resolugdo deste encontro dos ge-
rentes, nota-se que ¢ vital o estabelecimento de
uma boa relagdo entre ambos para, somente as-
sim, haver lucratividade financeira e interpes-
soal no contexto empresarial.

Ha, na literatura leiga (revistas de circu-
lacdo) apontamentos do movimento de ‘subs-
tituicdo’, e os relatos desta pesquisa indicam
o contrario, que ha, tanto nas empresas quanto
para os gerentes seniores e juniores o interes-
se de estabelecer uma boa dindmica relacional
para absorver ao maximo e melhor de ambas as
carreiras gerenciais.

Pode-se, entdo, concluir parcialmente
que a busca dos gerentes seniores pela moder-
nizacdo, ¢ a busca dos gerentes juniores pelo
desaceleramento ¢ um movimento congruen-
te para garantir o alcance da boa convivéncia
organizacional, sendo as empresas, aderentes
a captacdo e permanéncia da experiéncia dos
profissionais mais antigos e do instinto agil e
inovativo dos novos gerentes.

42 ADEMANDA PROCESSUAL: TUR-
BULENCIA ENTRE A CAUTELA
DA EXPERIENCIA E A PRESSA DA
INOVACAO

De acordo com os profissionais de co-
aching entrevistados, os gerentes seniores e
juniores buscam o processo de coaching por
razdes distintas, sendo elas respectivamente:
desenvolvimento de habilidades comportamen-
tais que permitam o acompanhamento da tec-
nologia e da busca por inovagdo e do desacele-
ramento do processo de construcdo de carreira.

Os recém-formados gerentes alcangam
o apice de sua carreira profissional ainda inex-
perientes em vivéncia no trabalho e organiza-
cional. Os profissionais de coaching entrevista-
dos tracam o perfil dos gerentes juniores: eles
ndo estdo dispostos a fazer parte de qualquer
ambiente de trabalho; sdo ageis no raciocinio,
estdo dispostos — pelo menos incialmente — a
abrir mao da vida pessoal para desenvolver a
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vida no trabalho e sdo focados na inovagao,
por vezes, negligenciando a fala da experién-
cia dos profissionais mais antigos e falta-lhes
paciéncia para aguardar as movimentagoes
espontdneas na empresa, como promogdo de
cargo e melhoria nas condigdes de trabalho. “O
que da pra perceber é assim, esse pessoal mais
novo é muito disposto a trabalhar, mas nao quer
trabalhar de qualquer jeito, sabe?! Eles querem
viajar, estar em cargos cada vez mais altos, t€ém
pouca ética, isso para quem ¢ mais velho na
empresa ¢ um problema.” (Coach 1). “Porque
o sofrimento delas, ela ja chegou naquele ponto
assim, ‘eu optei por ser feliz, ndo quero mais,
nao quero viver do jeito que eu tava vivendo’;
entdo essa dor ela é também, ela é muito trans-
formadora.” (Coach 2).

Mesmo tendo alcangado o objetivo al-
mejado na graduag@o de chegar a um cargo de
gestdo, os gerentes juniores procuram se acal-
mar, para que a ansiedade ndo domine a vonta-
de de crescer ainda mais. Por terem ingressado
no mercado de trabalho com cargos de alta hie-
rarquia, a vontade de crescer e rapido muitas
vezes pode atrapalhar a construgdo da carreira.
Mas os gerentes juniores buscam pelo desace-
leramento, uma vez que a vida organizacional
esta comprometida na relacdo com colaborado-
res mais antigos; se isso nao acontece, 0s pro-
fissionais de coaching entrevistados dizem que
a pressa ¢ vista como uma qualidade, entdo os
novos gerentes ndo buscam baixar as expectati-
vas, mas sim, aumenta-las ainda mais.

O conflito de sentimento ¢ uma questao
emergente que os recém-formados levam aos
profissionais de coaching. O anseio de cons-
truir suas carreiras chega a ser um peso tdo
grande que eles questionam, mesmo tendo atin-
gido seus objetivos, se tudo realmente € o que
eles queriam e almejavam.

Esses novos gerentes novinhos ai a
crise (nome da entrevistadora), a crise
que eles enfrentam sabe porque eles
acham que s@o imunes ao erro, sabe.
Eles chegam aqui como se tivesse
fazendo entrevista de emprego sabe,
querem destacar tudo que eles tem de
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bom e ai a gente ja percebe o tamanho
da dor. O medo da queda ‘neh’ [...]
Porque eles ndo estdo acostumados a
levar as coisas com calma, a depender
de outros fatores para ter o que eles
querem, muitos vém aqui tentando
aprender a como escutar sabia. Mes-
mo o pessoal bem profissionalmente
sabe. (Coach 1).

O fragmento acima mostra que a difi-
culdade dos recém-formados ndo é exercer a
funcdo do cargo, mas lidar com suas carreiras
que ascenderam rapido em relagdo aos antigos
gerentes, que fazem parte do corpo da empresa
em que trabalham. Crescer na carreira também
¢ um fator de sofrimento para os novos geren-
tes, porque € dali pra frente, o que eles querem
e o que vao fazer fica nebuloso. A pressa ¢ ini-
miga dos melhores gerentes desta geragao (VE-
LOSO; DUTRA, 2011; VELOSO; DUTRA,;
NAKATA, 2016).

De acordo com as analises acima, € pos-
sivel determinar que apesar de estarem bem
colocados no mercado de trabalho e terem con-
quistado seus objetivos, os recém-formados ge-
rentes tem dificuldade de lidar com as questdes
de perspectiva futura, de saber lidar com o pre-
sente de desacelerar.

Por isso, 0 coaching ficou popular para
a geracdo dos antigos gerentes. Apesar de ser
uma atividade firmada no mercado ha muito
tempo, a geragdo baby boomers popularizou o
atendimento pelo estilo de atendimento volta-
do para um periodo breve de transformagdes
da agdo principal e de longo prazo para manu-
tencdo (VELOSO; DUTRA, 2011; VELOSO;
DUTRA; NAKATA, 2016).

5 CONCLUSAO

O objetivo principal deste artigo foi co-
nhecer as demandas das organizagdes apresen-
tadas aos profissionais de coaching, visando ao
atendimento focal para os gerentes seniores e
juniores. A demanda dos gestores seniores ¢é
focada na adaptabilidade de um contexto cada
vez mais informatizado e com convivéncia
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com o publico jovem, que ndo tem fidelidade
a empresa como objetivo principal de carreira,
que no ponto de vista dos gestores mais antigos
beira a falta de ética. O receio da substitui¢do
¢ uma ansiedade constante que conflita com a
gestdo da empresa bem como com a convivén-
cia com 0S NOVos egressos.

As demandas dos gestores juniores ¢ a
busca da conquista rapida e astrondmica da
carreira gerencial, os recém-formados que-
rem o que no ponto de vista deles é um direito
diante do esfor¢o requerido na formagdo aca-
démica, e isto ocasiona uma ansiedade que se
contrapde a cautela da experiéncia dos gestores
mais experientes. Os novos gestores querem o
que consideram melhor para si e isso gera ins-
tabilidade no processo gerencial, dado que os
gestores seniores t€ém uma relacdo de ‘gratidao’
com a empresa, ja os gestores juniores t€ém uma
relacdo de gratidao entre si.

Nota-se com o desenvolvimento deste
artigo que a busca pela compreensao do proces-
so de coaching no universo académico ainda ¢
comedida. As pesquisas académicas vém avan-
cando, mas ainda sdo marginalizadas.

Pode-se concluir com a analise dos rela-
tos acima que apesar da construcdo de carreira
e de vida e das percepgdes entre os antigos e no-
vos gerentes serem distintas, o medo que os une
e guia para a busca do processo de coaching é o
mesmo: o temor de serem substituidos e, além
disso, o receio de nao dar conta das atividades
a serem desempenhadas em um cargo de gerén-
cia, o que ¢ contraditorio, uma vez que ambos
buscaram a alta colocagdo no mercado de tra-
balho, 0 que mostra uma fragilidade, mascara-
da pela hierarquia organizacional.

Sugere-se que, para as pesquisas futuras,
sejam entrevistados em profundidade mais pro-
fissionais de coaching e como eles percebem sua
contribui¢do dentro e fora do contexto organi-
zacional. Sugere-se uma pesquisa comparativa
na formagdo anterior a de capacitacdo em coa-
ching que os coaches tém, seria uma pesquisa
que contribuiria para a compreensdo da busca
pela formagao e também da contribuicdo que a
formacdo anterior teve no profissional coach.
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Destaca-se a importancia do critério ético e cri-
tico da formagdo em coaching, uma vez que a
democratizacao ao acesso pode ser benéfica pela
competitividade, mas também maléfica, sendo
que qualquer pessoa pode capacitar-se na area e
nao ter insight, know how ou até mesmo feeling
para lidar com as demandas relacionais que sur-
gem no trabalho de coaching.

COACHING: A BRIDGE IN THE
RELATIONS AND MANAGEMENT
ABYSS IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT

The main goal of this article is to determine the
demands of the organizations that seek coaching
professionals to tend to the needs of senior and
junior managers. We identified very few national
researches on the topic that establish coaching
as the main aspect of the papers; therefore, there
is a small number of publications and little sci-
entific depth on the subject, which has, on the
other hand, large appeal in the national market.
We chose a qualitative methodology for this ar-
ticle, with an exploratory method. Two in-depth
interviews with coaching professionals were
conducted, and the data analysis also included
content analysis by closed grid. We concluded
that the abyss between senior and junior man-
agers is both technological and experiential. The
organizations are interested in diminishing the
differences in the career development of both
groups of professionals, so as to benefit from
their different competencies, to balance the de-
velopment and the maintenance of management
leaderships, thus ensuring productivity, profit-
ability and diversity.

Keywords: Coaching. Organizations. Senior
Managers. Junior Managers.
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COACHING: UN PUENTE EN
EL ABISMO RELACIONALY
GERENCIAL EN ORGANIZACIONES

RESUMEN

Se objetiva en este articulo conocer las deman-
das de las organizaciones que se presentan a los
profesionales de coaching para atencidon focal
para los gerentes séniores y juniores. Se iden-
tifican pocas investigaciones nacionales que
establecen el término coaching como aspecto
central de sus trabajos; asi, hay bajo nimero de
publicaciones y poca profundidad cientifica en
el tema, que tiene, en contrapartida, apelo en el
escenario nacional. Para este articulo, se opta
por la metodologia cualitativa, con método ex-
ploratorio. Fueron entrevistados en profundi-
dad dos profesionales de coaching, prosiguien-
do el analisis a través de la técnica de analisis
de contenido por redes cerradas. Se concluye
que el abismo entre gerentes séniores y juniores
es tecnologico y vivencial. Las organizaciones
estan interesadas en disminuir las diferencias de
la construccion de carrera de ambos los grupos
de profesionales, para que pueda beneficiarse
de sus diferentes competencias, para equilibrar
el desarrollo y la manutencion de los lideraz-
gos gerenciales, garantizando la productividad,
la rentabilidad y la diversidad.

Palabras-clave: Coaching. Organizaciones.
Gerentes Séniores. Gerentes Jiniores.

COACHING: UN PONT SUR I’ABIME
RELATIONNEL ET ADMINISTRATIF
DANS DES ORGANISATIONS

RESUME

L’objectif de cet article est d’établir le de-
mandes des organisations qui se présentent
aux professionnels de coaching pour deman-
der un service spécialisé pour les gérants se-
niors et juniors. Nous avons identifié peux de
recherches qui établissent le terme coaching
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comme un aspect central de leurs travaux, ain-
si, il y a un nombre de publications et peu de
profondité scientifique sur le sujet, qui fait, en
contrepartie, appel sur la scéne nationale. Pour
cette article, nous avons choisi la méthodolo-
gie qualitative, avec une méthode exploratoire.
Nous avons interviewé deux professionnels de
coaching, et poursuivi ’analyse des données
a travers la technique d’analys de contenu par
grille fermée. Nous avons conclu que I’abime
entre les gérants seniors et juniors est tecno-
logique et existentiel. Les organisations s’in-
téressent a la diminution des différences dans
la construction de carriéres des deux groupes
professionnels, a fin de ce qu’elle puisse ab-
sorber leurs différentes compétences, pour
équilibrer le développement et la manutention
des leaderships gérantielles, ce que garantit la
productivité, la rentabilité et la diversité.

Mots-clés: Coaching. Organisations. Gérants
seniors. Gérants juniors.

1 Esteartigo é parte dos resultados da dissertagao de mes-
trado da primeira autora, sob a orientacdo da segunda
autora. O projeto que originou a pesquisa foi submeti-
do ao Comité de Etica com Seres Humanos na Univer-
sidade Federal de Lavras — COEP/UFLA — e foi apro-
vado com o registro CAAE: 1932.1613.7.0000.5148.

2 A palavra ‘gera¢do’ tem uma defini¢do e origem so-
ciologica, carateristica forte dos estudos norte-ameri-
canos, e sera usada no decorrer deste artigo para expli-
citar as diferengas vivenciais, de forma¢do e conduta
que ha entre os gerentes séniores e juniores. Nao ha,
portanto, o emprego deste termo como cunho concei-
tual, ¢ apensar uma ‘palavra’ utilizada para explicitar
que ha dois tipos de profissionais advindos de uma
historicidade particular, ocupando cargos num mesmo
escaldo hierarquico.
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