ANEAD EnEO 2019

Fortaleza/CE - 16 a 18/05/2019

Gestdo da Subjetividade e | deologia Ger encialista: analise critica do coaching nas
or ganizacoes

Autoria

Gustavo Henrique Carvalho de Castro - gustavo.hc.castro@gmail.com
Prog de P6s-Grad em Admin — PPGA/UnB - Universidade de Brasilia

Marcus Vinicius S. Siqueira- marc-vs@uol.com.br

Béarbara Novaes Medeiros - barbaranovaesmedei ros@hotmail.com
Prog de P6s-Grad em Admin — PPGA/UnB - Universidade de Brasilia

Cledinaldo Aparecido Dias - cledinaldodias@yahoo.com.br
Prog de P6s-Grad em Admin — PPGA/UnB - Universidade de Brasilia

Agradecimentos

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacéo de A perfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior - Brasil (CAPES) - Codigo de Financiamento 01

Resumo

Pautado no arcabouco teorico-critico da sociologia clinica e da psicossociologia, este estudo
analisa a instrumentalizacdo do coaching enquanto mecanismo de gerenciamento da
subjetividade e de promocéo da ideologia gerencialista nas organizagcbes. A partir de
entrevistas em profundidade com gestores que adotam técnicas de coaching junto a
colaboradores, os relatos foram interpretados sob a otica da Andlise Critica do Discurso
(ACD). O discurso do coaching sugere um paradoxo: a0 passo que a subjetividade do
trabalhador é objeto de desgo dos gestores, jA que comporta o0 potencial que deve
constantemente ser incitado a melhoria individual/organizacional, € vista também como
limitante a0 processo de desenvolvimento pessoal em consonancia aos ideais gerencialistas.
Nesta |6gica, € transferida ao trabalhador a responsabilidade de reflexividade, promocéo e
gestdo de s mesmo. O estudo contribui para a compreensdo sobre como a ideologia
gerencialista consolida, por meio dos modismos gerenciais e do pop-management, novas
formas de gestéo da subjetividade.
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Gestéo da Subjetividade e Ideologia Gerencialista: analise critica do coaching nas
organizacoes

RESUMO

Pautado no arcabouco teorico-critico da sociologia clinica e da psicossociologia, este estudo
analisa a instrumentalizacdo do coaching enquanto mecanismo de gerenciamento da
subjetividade e de promocéo da ideologia gerencialista nas organizacGes. A partir de entrevistas
em profundidade com gestores que adotam técnicas de coaching junto a colaboradores, 0s
relatos foram interpretados sob a ética da Analise Critica do Discurso (ACD). O discurso do
coaching sugere um paradoxo: ao passo que a subjetividade do trabalhador é objeto de desejo
dos gestores, ja que comporta 0 potencial que deve constantemente ser incitado a melhoria
individual/organizacional, é vista também como limitante ao processo de desenvolvimento
pessoal em consonancia aos ideais gerencialistas. Nesta l0gica, é transferida ao trabalhador a
responsabilidade de reflexividade, promogéo e gestédo de si mesmo. O estudo contribui para a
compreensdo sobre como a ideologia gerencialista consolida, por meio dos modismos
gerenciais e do pop-management, novas formas de gestdo da subjetividade.

Palavras-chave: Coaching; Analise Critica; Gestdo da Subjetividade; Ideologia Gerencialista.
1. Introducéo

No contexto de organizagdes hipermodernas, diferentemente das empresas capitalistas
classicas, se busca resolver os conflitos organizacionais por meio de processos de mediacéo
econdmica, politica, ideoldgica e psicoldgica, que sdo ancorados em politicas de gestdo de
recursos humanos (Pageés, Bonetti, Gaulejac, & Descendre, 1993). Nesse quadro, a ideologia
gerencialista — um ideal que oculta as inten¢des do poder dominante nas organizacGes sob uma
aparéncia racional (Gaulejac, 2007) —, estabelece determinados principios de modo implicito,
sob a forma de préaticas, modelos gerenciais e a¢des instrumentalizadas (Gaulejac, 2017).

Enquanto principio difundido por tal ideologia, a gestao de si mesmo (Gaulejac, 2007),
€ 0 que preconiza, para o nivel individual, a mesma logica que rege a organizagdo — o culto a
valores como sucesso, exceléncia e competicdo (Tonon & Grisci, 2015). Um reflexo disto tem
sido a disponibilizacdo de uma gama de instrumentos que visam ao auto gerenciamento dos
individuos frente as mais variadas exigéncias organizacionais (Brunel, 2004; Gaulejac, 2007).

E nessa perspectiva que sdo introduzidas nas organizacdes, técnicas como o coaching?.
Por meio da interacdo entre um lider e um liderado, o coaching aparenta objetivar ao
aprimoramento de habilidades individuais conjugado ao aumento do desempenho deste Gltimo
em ambito organizacional (Grant, 2010). Cabe salientar, que o coaching decorre de um
movimento brasileiro das organizacdes de importacdo de modismos gerenciais e recursos do
pop-management (Duarte & Medeiros, 2019; Wood Jr., Tonelli, & Cooke, 2011).

No entanto, apds uma incursdo na plataforma Scientific Periodicals Electronic Library
(SPELL), se constatou que, nacionalmente, o coaching nas organizacdes ainda se apresenta
como uma lacuna de investigacdo se comparada a literatura internacional (Campos & Pinto,
2012). Também, diferente do contexto externo, ndo se dispde de estudos com abordagem
critica, que considerem especificamente os mecanismos ideologicos e de gestdo da
subjetividade que regem o coaching (Brunel, 2006; Chambefort, 2006).

Desta forma, por reconhecer como oportuna a investigagdo nos instrumentos
contemporaneos racionalizadores da gestdo — tal qual o coaching —, sobre como tém sido
consolidados valores, induzidos habitos e modelados comportamentos, com fins de controlar,
de modo sutil, a subjetividade dos individuos trabalhadores (Gaulejac, 2007; Pageés et al., 1993),
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se apresenta a seguinte questdo de pesquisa: “a pratica de coaching pode ser identificada como
instrumento de gestdo da subjetividade e promocédo da ideologia gerencialista?” Em funcédo
desta interrogativa, o objetivo geral do artigo foi o de analisar criticamente a instrumentalizagéo
do coaching enquanto mecanismo de gerenciamento da subjetividade e de promoc¢do da
ideologia gerencialista em organizagdes produtivas.

Este artigo assim se estrutura: apos esta introducdo, tem-se a fundamentacéo tedrica,
que abarca a gestdo da subjetividade, a ideologia gerencialista e o coaching nas organizacoes;
na sequéncia se apresenta o procedimento metodoldgicos; apos, se descreve os resultados
obtidos a partir da analise critica dos discursos, e; as consideracdes finais encerram o artigo.

2. Gestéo da subjetividade e promogéo da ideologia gerencialista nas organizacgoes

Diversos pesquisadores em ambito da sociologia clinica e da psicossociologia tém
estudado ao longo dos Gltimos anos, o processo de canalizacao da energia libidinal em prol dos
objetivos organizacionais, tais como Pages et al. (1993), Enriquez (1997) e Gaulejac (2007
2017). ldentificam que, cada vez mais, a subjetividade se torna um atributo a ser gerenciado. A
alma do individuo torna-se crescentemente objeto de desejo (Brunel, 2004). Ardoino e Barus-
Michel (2005, p. 204) consideram a subjetividade como “atributo natural do sujeito mas nio o
esgota, sdo estados de consciéncia, uma vivéncia em que os afectos e o imaginario sdo
largamente preponderantes, a custa da objetividade”. Ou seja, essa objetividade é alcangada a
partir da subjetividade instrumentalizada, do gerenciamento da alma, e da gestdo da
subjetividade — de acordo com nomenclaturas utilizadas por Brunel (2004).

A logica de gestdo no quesito subjetividade apresenta especificidades: estabelecida a
luz da ideologia gerencialista, se baseia em paradigmas, tais como o funcionalista e o utilitarista
(Gaulejac, 2007), os quais, atuam a partir da homogeneizagdo de condutas individuais e a
formalizagdo do comportamento. Além disso, a busca do desenvolvimento pessoal nas
organizagcOes emerge neste contexto “como a possibilidade de expressdo e de realizacdo de si
mesmo” (Brunel, 2004, p. 19). Portanto, hd todo um trabalho “de desenvolvimento do potencial,
da autonomia, das capacidades de cooperagdo e de adaptagdo” (Brunel, 2004, p. 20). O desejo
é solicitado permanentemente (Gaulejac, 2007).

Nessa dinamica, no ambito de promoc¢do da ideologia gerencialista, o controle é
realizado ndo de maneira absoluta; antes, é integrado as ideologias daqueles que se deseja
submeter (Chambefort, 2006; Pageés et al., 1993). E neste contexto, que a ideologia gerencialista
se caracteriza por ser um sistema de crengas que governa praticas sociais individuais e coletivas
a partir do exercicio de controle de subjetividade nas organiza¢des (Gaulejac, 2007).

Porém, no cendrio organizacional contemporaneo, o controle da subjetividade se
reconfigura: o respeito por regras e normas formais — antes um ideal da empresa capitalista
classica —, da lugar a propagacao de desejos como sucesso, busca por reconhecimento e 0 gosto
pelo desafio (Tonon & Grisci, 2015), provocando no ego um ideal de gratificacdo. Tal controle,
inserido por meio de mecanismos sutis, mas por si s6 poderosos, instaura no individuo uma
incessante busca por objetivos estrategicamente definidos (Enriquez, 1997; Gaulejac, 2007
Pages et al., 1993).

A ideologia gerencialista induz entdo & producéo de dois processos interconectados
em nivel subjetivo — adesdo e mobilizagéo psiquica —, esperando dos empregados sacrificios da
ordem subjetiva e afetiva, e fazendo da organizacdo o lugar da realizagdo de si mesmo
(Gaulejac, 2007; Salimon & Siqueira, 2013; Siqueira, 2009). A mobilizagdo psiquica — uma
implicacdo subjetiva e afetiva da energia libidinal convertida em forca de trabalho —, depende
ndo so da identificacdo pessoal com a imagem de onipoténcia e exceléncia da organizacao e a
projecdo desta imagem sobre o seu proprio ego, mas também da interiorizagdo do ideal de
expansédo e perfeicdo que a organizacdo propde (Gaulejac, 2007). Ja a adesdo voluntaria se
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inscreve no paradoxo que prefere “a mobilizagdo a obrigatoriedade, a incitagdo a imposicao, a
gratificagdo a punigdo, a responsabilidade a vigilancia” (Gaulejac, 2007, p. 115). Ambas,
atreladas ao fascinio, sedugdo e encantamento, se constituem em modalidades de controle por
amor (Siqueira, 2009).

O corolario disto é que a ideologia gerencialista avanca, para além das empresas, em
distintos contextos organizacionais, e se manifesta, por exemplo, na gestdo de recursos
humanos das organizagbes publicas (Onuma, Zwick, & Brito, 2015) ou até mesmo em
organizacg0es do terceiro setor (Salimon & Siqueira, 2013). No que tange as politicas de gestdo
de recursos humanos, estas se interconectam a dimensdo ideoldgica, por meio de processos de
mediacdo, que unem restricdes as vantagens, de toda espécie, em suas diretrizes contraditdrias
de dominagdo (Pageés et al. 1993). Isto implica que, por tras de altos salarios, de recompensas
econémicas e simbdlicas e da promocédo da ideia de humanizacdo do trabalho, as empresas
recorrem ao intelecto e psiquismo para fortalecer o vinculo empresa-individuo (Siqueira, 2009).

Assim, politicas de recursos humanos ndo deixam de ser praticas ideoldgicas que
prescrevem produtividade e rentabilidade da organizacdo, profundamente enraizadas na l6gica
de mercado (Onuma et al., 2015; Salimon & Siqueira, 2013; Siqueira, 2009). Um reflexo disto
tem sido a disponibilizacdo de uma gama de instrumentos que visam ao auto gerenciamento
dos individuos frente as exigéncias organizacionais (Gaulejac, 2007), como se verifica nas
préticas de coaching adotadas internamente pelas organizagdes (Campos & Pinto, 2012).

2.1 Préticas de coaching nas organizagoes

O coaching, de maneira ampla, é considerado um instrumento de desenvolvimento
pessoal, que, por meio de metodologias genéricas e interagbes estruturadas entre um
conselheiro, denominado coach, e um individuo (coachee), busca a evolugéo deste tltimo (Cox,
Bachkirova, & Clutterbuck, 2014). Originado no meio esportivo anglo-saxao da década de 60,
devido a sua aplicabilidade, logo se estendeu para 0s negocios, ganhando adeptos que véo desde
o0 aconselhamento pessoal até o desenvolvimento de carreira (Chambefort, 2006), se espalhando
em Vvarios setores da vida social nos quais a competicao se tornou uma norma (Gaulejac, 2017).

Diferentemente dos mecanismos convencionais de treinamento, no ambito
organizacional, o coaching emprega uma ldogica de aprendizado em que o coachee
supostamente autodetermina as metas a serem alcancadas, € 0 treinamento muito se da em
funcdo destas metas em acordo as necessidades organizacionais (Grant, 2005; 2010; Killburg,
1996). Conduzido por gerentes de linha e supervisores junto aos empregados, que
desempenham o papel de coachs, o coaching interno ou organizacional, como vem sendo
designado (Campos & Pinto, 2012), se propde ao aumento de produtividade associado ao
desenvolvimento pessoal dos trabalhadores (coachees).

Nesse aspecto, cabe frisar que o coaching organizacional se difere de outra modalidade
préxima — o coaching executivo (ou executive coaching). Enguanto no coaching executivo,
coachs externos se voltam para auxiliar executivos e lideres a desenvolver habilidades
necessarias para alcancar objetivos organizacionais e relacionados ao trabalho (Grant, 2010;
Pliopas, 2017), no coaching organizacional, a especificidade € a de que os coachs s&o 0s
proprios lideres e gestores da organizacdo, num processo interno, a fim de capacitar demais
funcionarios (coaches), no que toca ao desenvolvimento pessoal e metas organizacionais
(Campos & Pinto, 2012). Salienta-se que o coaching organizacional, objeto dessa investigacao,
na literatura brasileira, ora se aproxima, de forma subjacente as competéncias ou ferramentas
de treinamento e desenvolvimento (Alberton & Beuren, 2003), ora como dimensao de amplos
modelos gerenciais, ndo necessariamente ligados a area de recursos humanos (Donato, Farina,
Donaire, & Santos, 2017).
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No contexto brasileiro, o coaching se apresenta como técnica gerencial de recursos
humanos recentemente empregada nas organizacdes, fazendo parte da esteira da importacao e
do uso indistinto dos modismos gerenciais estrangeiros (Duarte e Medeiros, 2019; Siqueira,
2009), que buscam dar respostas as demandas de lideranca nas organizagdes (Wood Jr. et al.,
2011). Cabe ressaltar que a fronteira entre o coaching em organiza¢Bes e outras técnicas
préximas, como o aconselhamento, é ténue e pouco sistematizada (Donato et al., 2017;
Graziano, Peixoto, Pizzinatto, & Castro, 2014).

Todavia, a dimensdo ideoldgica de abordagens como o coaching também é relevante,
dado que estas podem contribuir sobremaneira para que as contradi¢des sociais sejam
transpostas para 0 campo dos problemas relacionais, o que promove uma “psicologizagdo” das
relagdes sociais de trabalho (Brunel, 2004; Chambefort, 2006). Como afirma Gaulejac (2017,
p. 29) “a psicologizacdo dos problemas relacionados a organizacdo do trabalho leva os
trabalhadores a internalizar uma imagem negativa de si mesmos”. Passa a ser do individuo a
responsabilidade por adquirir novos codigos de interacdo e fazer a gestdo psicologica de si
mesmo, a partir da pratica do coaching (Brunel, 2004; 2006). Chambefort (2006) destacou que
a dimensdo normativa e ideoldgica nos discursos de coaching, tende a uma busca pela
normalizagcdo do comportamento dentro da organizagéo, para garantir seu bom funcionamento.

Assim, o coaching, em ambito da ideologia gerencialista, pode ser considerado “o
produto, e as vezes o produtor, de uma tendéncia contemporanea de problematizar situacdes
organizacionais de forma relacional e psicologica” (Brunel, 2006, p. 17), por tencionar no
individuo a construcdo de um posicionamento correto, que considere tanto a si mesmo como 0s
anseios organizacionais (Brunel, 2006).

3. Procedimento metodoldgico

Tomando por base o objetivo anteriormente definido, a abordagem de pesquisa se
caracteriza como qualitativa. Esta abordagem explora e entende o significado que os individuos
atribuem a um problema, podendo se empregar um processo de investigacdo que abarca o
acesso a participantes por meio do critério de selecdo por conveniéncia, coletando os seus
relatos com o auxilio de roteiro(s) de entrevista semiestruturado(s), 0s quais, posteriormente,
sdo tratados, codificados, categorizados e interpretados pelos pesquisadores (Creswell, 1996).

Foram entrevistados, em uma capital brasileira, com o apoio de um roteiro de
entrevista semiestruturado, cinco gestores de linha e um gestor de recursos humanos. Todos, de
diferentes organizagdes, tém aplicado o coaching nas empresas das quais fazem parte. Pautada
nas recomendacdes de Creswell (1996), a entrevista em profundidade partiu de topicos gerais
e, conforme transcorrida a conversacao, se aprofundou em tdpicos especificos. O roteiro foi
semiestruturado e contemplou dois blocos de questdes: o primeiro buscou evidenciar como se
da a inser¢do do coaching, seus beneficios e dificuldades nas organizac@es; ja o segundo bloco,
permitiu a coleta de percepcdes pessoais acerca da relacdo entre individuo e organizacao.

Para analise dos dados adotou-se a Analise Critica do Discurso (ACD), baseando-se
nas proposicoes de Fairclough (2016), a fim de clarificar as possiveis estratégias ideoldgicas e
persuasivas utilizadas pelos coachs. A ACD entende o discurso como uma prética social, que
reflete representacdes ideoldgicas, visdes de mundo e pontos de vista a respeito da realidade,
recuperando a ordem social vigente, a partir do relacionamento entre discurso, texto e acao.

Tendo por base a constru¢cdo de um corpus textual, advindo da transcricdo das
entrevistas, procedeu-se a selecdo e categorizacdo dos discursos. Dessa forma, foram
identificadas duas categorias: (1) “Cenas praticas do coaching na organizagdo”, que
evidencia a inser¢do e a dimenséo pratica do coaching nas organizacfes, conforme estruturas
ideoldgicas de controle; e, (2) “O coaching en(cena): gerenciamento da subjetividade e da
promocao da ideologia gerencialista”, que relaciona os elementos implicitos e ideoldgicos da
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gestdo da subjetividade a partir das técnicas de coaching. A seguir, serdo apresentados 0s
resultados para cada categoria encontrada.

4. Coaching, gestao e subjetividade: uma controversa relacao
4.1. Cenas praticas do coaching na organizacao

A concepcéo do que € coaching, recuperada dos discursos dos proprios entrevistados,
aponta como primeiro resultado uma coeséo entre elementos descritivos, que aparentam uma
nocdo uniforme acerca da técnica — um recurso psicologico que explora as limitacdes dos
trabalhadores na promessa de potencializar suas capacidades, otimizar performances e obter
melhores resultados. Esta ideia se apresenta em verbalizacbes como: “fazer com que a pessoa
perceba que aquilo € um ponto a ser trabalhado e desenvolver isso para que tenha um resultado
melhor” (E1); “a gente na empresa, atualmente, tem trabalhado muito esse quesito de melhorar
performance do individuo, de tornar ele um lider melhor e, assim, agregar resultado na
companhia” (E2) e; “(...) serve pra tentar garimpar nessas pessoas 0 melhor que elas tém, as
capacidades que elas tém, as habilidades que elas tém e os talentos que elas tém, porque até
entdo muitos desconhecem pela falta até do, eu acho, o autoconhecimento” (E3).

A luz da andlise critica do discurso, percebe-se a emergéncia de um significante central
nas verbalizacGes: o paradigma utilitarista e funcionalista de maximizacéo de esforgos em prol
de resultados (Gaulejac, 2007), sejam eles organizacionais ou individuais. Tal fato reverbera a
ideia de que a préatica do coaching “mais do que enquadrar 0s corpos, procura-se canalizar as
pulsdes e mobilizar os espiritos” (Gaulejac, 2007, p.118). Metaforicamente, descrevendo o que
é coaching, (E3) parte de um processo de “garimpar”. A expressdo € individual, mas o contetdo
do discurso, subentendido nas falas dos demais entrevistados, colocam a técnica como um
recurso para perceber aquilo que precisa ser trabalhado e adequado para uma “mudanca de
cultura” (E6) de forma a uma “melhor performance do individuo” (E2), a fim de “agregar
resultado para a companhia” (E2). Em sentido amplo, o individuo pode até aprimorar a si
mesmo, mas € esperado que esse aprimoramento se dé conforme aos resultados organizacionais.

Com base na percepcdo desse carater utilitarista, buscou-se entender a Idgica de
funcionamento do coaching nas organizac6es. Ela se pauta sobremaneira em dois mecanismos
de controle: o monitoramento e a mensuragdo. A fala de (E2) fundamenta a analise:

“eu como coordenador em si tenho as minhas rotinas pessoais, aonde eu semanalmente trago as pessoas
com quem eu vejo potencial que pode galgar melhores posi¢cbes na companhia ou pode realmente
multiplicar ‘pra’ frente de servico deles. E essa melhoria entdo: eu semanalmente trago essas pessoas
‘pra’ conversar, ‘pra’ mostrar ‘pra’ eles aonde € que eles acertaram aonde eles erraram e juntos ali a gente
construir melhor um profissional ou melhorar realmente a capacidade dele para as entregas ‘pra’
companhia”. (E2).

O discurso, verbalizado por (E2), esconde um sistema de controle, no sutil
monitoramento semanal das atividades daqueles trabalhadores que apresentam algum tipo de
potencial para ‘“galgar melhores posices na companhia”. Alimentados pelo desejo de
realizacdo do ego e incentivados pela préatica do coaching, torna-se mais factivel a entrega do
sujeito aos objetivos organizacionais. Da mesma forma, ao mencionar que “semanalmente trago
as pessoas”, o léxico empregado remete ao sentido de induzir e condicionar o coachee, o que
vai ao encontro das discussoes criticas da ideologia gerencialista e do uso da energia libidinal
do trabalhador em funcédo da organizacéo (Pages et al., 1993; Enriquez, 1997). Nesse sentido,
como afirma Gaulejac (2017, p. 27), “a cada individuo é devolvido a responsabilidade de seus
fracassos e sucessos”.
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Ainda no contexto do monitoramento, verifica-se que a pratica de coaching utiliza-se
de um mecanismo de reforco a idealizacdo das conquistas individuais (Gaulejac, 2007). Para
tanto, a técnica parte da elaboracdo de metas semanais de realizacdo pessoal, como se observa
na fala de (E6): “Tem sessdes semanais ‘aonde’ cada técnica vai avangando, ‘aonde’ a gente
vai evoluindo, ‘aonde’ vai ser tracada as metas semanais, ‘pra’ que a gente consiga chegar ao
objetivo, e ‘aonde’ vocé quer chegar dentro do seu trabalho profissionalmente.”

O monitoramento periddico de “sessdes semanais” acompanhado do avango das
técnicas e “metas semanais” parecem descrever um processo de instrumentalizacdo das
aspiracdes profissionais, visto que a organizacdo € o espaco de desenvolvimento pessoal e de
realizacéo de si mesmo (Brunel, 2004). Num contexto onde a maior produtividade € requisito
para a realizagé@o do ego, redesenhar os mecanismos de controle, a partir da responsabilizacéo
do sujeito pelas suas insuficiéncias, apresenta-se como ferramenta ideal para supremacia da
ideologia gerencialista e para o controle das subjetividades nas organizagdes (Gaulejac, 2007).

O mecanismo de mensuracdo, percebido na pratica de coaching, incide nos discusos
realgando sua importancia para o desenvolvimento do individuo em favor da organizagdo, o
que corrobora a tendéncia a primazia do uso de técnicas de avaliacdo e quantificacdo do
rendimento do individuo e da sua adaptacao as demandas do gerencialismo (Pages et al., 1993).
A verbalizacdo de (E3) ilustra essa assertiva, destacando a mensuragcdo como recurso:

“O coaching (...) pode trabalhar dentro de uma area especifica. Entdo a pessoa ela responde como se fosse
um questionario dentro das diversas areas: area pessoal, area financeira, area de relacionamentos...entdo
ela vai pontuando qual dessas areas ela tem a maior dificuldade. Entdo a partir do momento [em] que o
coaching pega essa ferramenta e aplica, ele percebe qual que é a area que a pessoa ‘td’ tendo alguns
problemas. Ele comega a trabalhar em cima dessa area junto com a pessoa, em parceria com a pessoa”.
(E3).

Com base na sentenca, as ferramentas de mensuracdo parecem tentar criar um
individuo polivalente, excelente em todas as suas atuacfes, um tipo de férmula magica
desenvolvida para fortalecer sua personalidade e permitir que dé conta de todas as demandas
organizacionais e pessoais, em um processo de submissdo e adaptacdo aos novos modelos
sociais (Gaulejac, 2017). Ressalta-se ainda como esse processo se efetua: “junto com a pessoa,
em parceria com a pessoa’, a fim de estabelecer relacdes sociais pautadas na confianga, COMo
uma forma de amenizar o propdsito de instrumentalizacdo da area da vida que a pessoa esta
“tendo alguns problemas”. Portanto, a partir da invocacao da qualidade total do individuo, essa
técnica idealizadora deseja que todas as suas habilidades estejam a servico da rentabilidade,
num mundo sem defeito e de execucdo de tarefas perfeitas (Gaulejac, 2007).

Ademais, ante as considerac@es da préatica da atividade do coaching, observa- se nos
discursos apresentados, aspectos do paradigma utilitarista e funcionalista (Gaulejac, 2007), que
orientam o modelo gerencialista nas organizaces, a partir da racionaliza¢do, monitoramento e
mensuracdo constantes, que levam o individuo ao “império” dos nimeros, tornando-0 um ser
puramente racional, que se encontra permanentemente em avaliagdes (Pagés et al., 1993). Para
além disso, o fragmenta por areas, de modo a construi-lo incitando o seu maximo potencial,
tanto para si mesmo como para as organizagdes (Brunel, 2006).

Assim, o discurso do coaching organizacional fala muito acerca do desenvolvimento
pessoal do individuo (Brunel, 2004). E para isso, acompanha a trajetoria desse individuo na
organizacao, a partir de um discurso de parceria, em nivel subjetivo, de adesdo e mobilizacdo
psiquica (Gaulejac, 2007; Siqueira, 2009), que tem como efeito, a “psicologiza¢do” dos
problemas sociais (Gaulejac, 2017). De modo sutil, dissimula mecanismos de controle.
Portanto, as préaticas de coaching reforcam a ideologia gerencialista e revitalizam a busca pelo
sucesso (Enriquez, 1997; Gaulejac, 2007; Pageés et al., 1993).
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4.2. O coaching en(cena): gerenciamento da subjetividade e a promocéo da ideologia
gerencialista

Partindo do verbete “encena”, em alusdo ao “colocar em cena” ou “dispor de coisas
com o fim de iludir”, essa sec¢do discorre sobre 0s resultados evidenciados do coaching no que
concerne aos mecanismos implicitos e ideologicos, que impulsionam a adesdo e mobilizacao
psiquica do individuo aos objetivos organizacionais, por meio da gestdo instrumentalizada da
subjetividade (Gaulejac, 2007; Siqueira, 2009).

Pelo conceito e forma como é empregado, o coaching se permite entender como uma
técnica de gestdo da subjetividade. Ela parte da tentativa de introjecdo e manipulacdo de
sentidos na ordem psiquica dos individuos, influenciando-os a pensar e agir em fungdo de uma
promessa de satisfacdo do ego e autorrealizacdo (Chambefort, 2006). Todavia, considerando as
dificuldades de se engendrar no dominio psiquico dos sujeitos, verifica-se que a gestdo da
subjetividade pelo coaching se depara com barreiras subjetivas dos individuos, segundo (E1):

“Nem sempre é tdo facil. Vocé nem sempre tem uma receptividade boa. Quando ndo tem essa
receptividade, vocé procurar entender a pessoa, vocé tentar quebrar essa barreira, que, muitas vezes, ela
é imposta, é uma coisa muito complicada. VVocé conseguir passar essa barreira, vocé abordar de um modo
diferente, para vocé entender porque que aquela pessoa colocou aquela barreira e como tem uma barreira
[...] até vocé mesmo pensando como vocé vai abordar, como vocé tem que chegar de um jeito diferente,
vocé mesmo tem que tirar a sua barreira ‘pra’ depois vocé tentar entender e ultrapassar a barreira da outra
pessoa ‘né’”. (E1).

Ao centrar a andlise no fragmento, verifica-se que embora o entrevistado descreva e
reconheca as barreiras para acessar e influenciar a subjetividade dos individuos, o discurso
apresentado ndo traz para si a impossibilidade de transpor essas barreiras, mas atribui a outra
pessoa, homeada de “vocé” — e ndo eu, o préprio coach — a sua incapacidade, ou nas suas
palavras, “receptividade”. A escolha por essa articulacdo néo é aleatoria, pois ela faz parte de
uma encenacdo ideoldgica que atribui aspectos positivos para o interlocutor a partir da
impessoalidade empregada e desdenha o outro de quem ele fala “para vocé entender porque que
aquela pessoa colocou aquela barreira” (E1). Tal propdsito materializa a necessidade de
valorizacdo da atividade de coaching e atribui as dificuldades de realizacdo aquele que ao ndo
consegue transpor suas proprias barreiras.

O discurso apresentado demonstra que o processo de implementacdo do coaching nas
organizagdes “nem sempre € tdo facil”, “nem sempre tem receptividade boa” (El). Isso é
justificado na fala pela resisténcia dos individuos em ceder as proposicdes da técnica. Uma vez
identificada essa resisténcia, a performance do coach volta-se para criar mecanismos de
“quebrar essa barreira”, por meio do desenvolvimento de estratégias mais afaveis, que se
apoderam da dindmica do afeto para fascinar, seduzir e potencializar o desempenho produtivo
(Siqueira, 2009), quais sejam: “Olhar a pessoa como um ser Unico” (E1), “tem que fazer ela se
sentir especial e se sentir capaz” (E2).

Ao verbalizar os desafios da técnica de coaching, (E2) menciona que o entrave
principal se concentra na existéncia de informac6es primarias na mente dos individuos, que se
sobrepdem a compreenséo e vontade do crescimento pessoal:

“O grande desafio é fazer com que as pessoas compreendam que elas tém capacidade. Tem muitas pessoas
que elas sdo travadas. Elas ndo sabem o potencial que t€ém, entdo vocé tentar mostrar isso ‘pra’ ela é, de
certa forma, acho que a coisa mais complicada que tem. Fazer ela se sentir especial e se sentir capaz. Tem
pessoas que a gente chega hoje, chama ‘pra’ falar sobre ela, conversar sobre ela, - olha eu percebo que
vocé tem facilidade de realizar determinada tarefa ou de realmente conduzir uma outra equipe - e a
pessoa fala — eu ndo me vejo dessa forma — ela meio que se trava e vocé abrir essa mente e colocar essas
informagdes é complicado”. (E2).
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Nesse excerto é possivel encontrar sentencas com uma concepgdo negativa sobre o
acesso a subjetividade, tais como: “pessoas que elas sdo travadas”; “nao sabem o potencial que
tém”, “nao me vejo dessa forma”, “meio que se trava”. Ao mesmo tempo, verifica-se expressoes
que denotam o impulso positivo dado pelos coachs para “abrir essa mente”, sejam: “elas tém
capacidade”, “tentar mostrar isso ‘pra ela”, e “colocar essas informagdes”. Essa dualidade,
rememora os sistemas de mediacdo em Pages et al. (1993), que unem restri¢des as vantagens
para que o individuo absorva novos valores — 0s organizacionais —, como se seus 0s fosse.

Sobre essa incitacdo de impulso positivo para ampliacdo da produtividade, (E1) e (E3)
também apontam: “Na realidade o coaching mostra o contrério pra vocé. Ele traz algumas
particularidades que ‘faz’ a gente refletir, que ‘faz’ o ser humano refletir, que na realidade existe
muito mais, que ele ndo ta dando cem por cento de si” (E3) e “vocé jogar frases-chaves, vocé
consegue quebrar aquela apatia entendeu? apo6s isso...jogar alguns pensamentos, alguma coisa
que faz a pessoa refletir apds algum tempo a ir ‘pra’ casa ficar pensando sobre aquilo” (E1).

No contexto da encenacéo do coaching, em funcdo do gerenciamento da subjetividade
e da promocao da ideologia gerencialista, a fala de (E3) explicita que “na realidade o coaching
mostra o contrario pra vocé”. Ou seja, ha uma performance a ser representada, que oculta outros
interesses quando do desenvolvimento de suas atividades. Assim, o gerenciamento da
subjetividade da-se a partir do despertar, no individuo que recebe o apoio do coach, da
percepcdo de que “ele nao ta dando cem por cento de si”. Nessa situagdo, 0 papel do coach
parece voltar-se para demonstrar ao individuo a sua incapacidade de gerenciar suas proprias
pulsdes, tornando-o dependente de um agente revelador das suas potencialidades. A exploragao
de léxicos como “faz a gente refletir”’, “jogar alguns pensamentos”, “ir para casa [e] ficar
pensando sobre aquilo”, agem como forcas atuantes na subjetividade que desafiam o individuo.

Depreende-se disso que o coach utiliza-se de ferramentas subjetivas, que justificam e
racionalizam, o “contrario” do que o coachee consegue ver, a fim de naturalizar uma realidade
particular em prol do “cem por cento de si”. Nesse sentido, o entrevistado (E1) clarifica uma
dessas ferramentas, como “frases-chaves”, que mobilizam o psicoldgico a favor da adesdo
voluntéria e do auto gerenciamento dos individuos (Gaulejac, 2007).

Em decorréncia dos desafios e entraves, ou até mesmo conflitos, da técnica do
coaching, percebe-se que a intencdo maior da técnica (ou desses profissionais) estd em extrair
o0 potencial subjetivo do individuo, o que é verbalizado em:

“Eu acho que o coaching a funcio dele é vocé trazer & tona a coisa boa. O ruim ndo precisa. E s6 vocé
cutucar um pouquinho a pessoa, que o ruim, ele vem a tona. O bom vocé tem que ir mais a fundo” (E1).

“Vocé tem que cavar um pouco mais, vocé tem que buscar, vocé tem que se esforcar e tem que, sei 4,
desenvolver um pouco dessas técnicas, conversar com a pessoa ‘pra’ ter uma experiéncia maior” (E1)

“Eu sempre falo que garrafa cheia é mais dificil colocar mais coisa dentro, entdo é necessario que a gente
consiga esvaziar essas mentes”. (E2).

A importancia destes fragmentos € a de que, além de reconhecer que a subjetividade
da pessoa se trata de uma barreira, o coach acredita que inclusive pode modificar atributos que
se encontram no individuo, conforme os anseios da organizacao, o que quer dizer, que os coachs
governam praticas sociais individualmente (Gaulejac, 2007). O coaching se mostra como um
processo que ndo s captura determinados atributos que estdo profundamente ocultos, mas visa
inserir, no lugar destes atributos, novos valores (Brunel, 2004). Isso se revela de maneira mais
presente nas seguintes sentengas: “trazer a tona a coisa boa”, “cavar um pouco mais (...) tirar o
que tem na pessoa que ‘ta’ 14 no fundinho e trazer ‘pra’ superficie” (E1).

Por fim, por meio de uma metafora “(...) garrafa cheia é mais dificil de colocar mais
coisa dentro”, (E2) sinaliza o potencial da pratica do coaching exercida pelos coachs, que é o
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de “esvaziar essas mentes” (E2). Nesse sentido, pode-se dizer que o coaching, na sua
encenacdo, quanto ao gerenciamento da subjetividade e da promocao da ideologia gerencialista,
esta muito mais focado na ordem de transpor barreiras e informagdes primarias, que dificultam
0 acesso a individualidade, a subjetividade e a mente dos coachees. Consequentemente, as
ferramentas de mediacdo (Pageés et al.,1993) nesse processo, sdo protagonistas do desbloqueio
subjetivo de mentes e corpos, “dando cem por cento de si”’ (E3).

5. Considerac6es finais

Neste estudo se teve por objetivo analisar criticamente a instrumentalizacdo do
coaching enquanto mecanismo de gerenciamento da subjetividade e de promocao da ideologia
gerencialista em organizacdes produtivas, tendo por aporte um quadro analitico tedrico-critico.
O coaching organizacional, como se propde, € um conjunto de técnicas de desenvolvimento
individual de trabalhadores, visando ao aumento de produtividade e aprimoramento da
compreenséo de trabalhador acerca do cargo.

Porém, considerando que as praticas de gestdo ndo sdo ideologicamente neutras
(Gaulejac, 2007) e se encontram a servi¢o de uma cultura organizacional ideoldgico-normativa,
verifica-se, a luz da perspectiva critica, que a atuacdo do coaching apresenta uma ldgica
paradoxal: a0 mesmo tempo que se recorre a subjetividade do individuo para a extracdo de
atributos que confirmardo o seu potencial pessoal e profissional maximo, é a prépria esfera
subjetiva que se apresenta como a principal barreira a ser removida para promover o alcance de
resultados, sobretudo, os organizacionais.

Deste modo, embora o coaching tenha sido relativamente estudado sob diversos
angulos, em nenhum deles se contava até entdo com uma perspectiva analitica/critica sobre o
seu emprego em organizagdes. Portanto, a contribuicdo do presente artigo reside em ser, em
ambito nacional, um trabalho analitico pioneiro acerca da gestdo da subjetividade envolvendo
0 coaching e a gestao de recursos humanos, pautado no arcabouco tedrico-critico de estudiosos
da sociologia clinica e da psicossociologia.

Entende-se, que para estudos futuros de natureza critica semelhante, também seria
relevante entrevistar gestores de organizagdes publicas ou do terceiro setor. Ainda, se sugere
evidenciar a percepcao especifica dos coachees ou de outros stakeholders como os gestores de
recursos humanos, por exemplo. Por fim, também se enxerga como contribuicdo futura,
expandir a estratégia metodoldgica para além das entrevistas, trazendo para a analise inclusive
o discurso organizacional manifesto em documentos associados as préaticas de coaching.
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! Técnicas de coaching, de modo amplo, empregam processos de desenvolvimento pessoal que conjugam
interacBes estruturadas para promover o beneficio individual e potencialmente de outros stakeholders (Cox, et al.,
2014). Assim, dada a aplicabilidade do coaching em inlimeros contextos, bem como sua disperséo conceitual, este
estudo ocupou-se exclusivamente de explorar o seu papel enquanto um conjunto de técnicas de gestdo de recursos
humanos nas organiza¢des. Para uma andlise expandida do coaching, considerando outros conceitos e cenérios,
sugere-se consultar Silva, Leite, Carvalho, Anjos e Brandédo (2018).
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