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Resumo

Niemeyer, Jeane Rodrigues Lucena; Cavazotte, Flavia de Souza Costa
Neves. Tornar-se Lider, Desenvolver Liderancga: Dindmicas Identitérias
do Lider em um Contexto de Coaching. Rio de Janeiro, 2019. 192p. Tese
de Doutorado — Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

O desenvolvimento da lideranca envolve a identidade de lider, que
pode ser analisada a partir de diferentes perspectivas e abordagens tedricas. Uma
delas, utilizada nesta tese, assume o desenvolvimento da identidade na construcéo
social, ou seja, na reflexividade do individuo e, sobretudo, nas constantes
interagbes com 0s outros. Para essa perspectiva, sdo aspectos centrais ao
desenvolvimento do lider o autoconceito e aidentidade. Considerando que é
fundamental compreender como tal processo ocorre em contextos de
desenvolvimento da lideranca, e assumindo que tais contextos sdo campos férteis
para a observacdo das dindmicas identitarias do lider, esta tese tem como
objetivo compreender tais dinamicas em um contexto de coaching para
desenvolvimento da lideranca. Uma vez que o fenémeno é pouco explorado pela
literatura, utilizou-se o método da Grounded Theory com orientacao
construtivista, capturando assim as representacfes de coaches, lideres e liderados
entrevistados. A partir dos dados analisados, esta tese apresenta um framework
teorico que busca compreender e explicitar as dindmicas identitarias no
desenvolvimento de lideres, explorando elementos nos niveis intrapessoal,

interpessoal e contextual.

Palavras-chave

Identidade de lider; dindmicas identitarias; desenvolvimento de lider;
desenvolvimento de lideranca; Coaching de lideranca.
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Abstract

Niemeyer, Jeane Rodrigues Lucena; Cavazotte, Flavia de Souza Costa
Neves (Advisor). Becoming a Leader, Developing Leadership: Identity
Dynamics of the Leader in a Context of Coaching. Rio de Janeiro, 2019.
192p. Tese de Doutorado — Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The development of leadership involves the identity of leader, which can be
analyzed from different perspectives and theoretical approaches. One of them, and
that used in this thesis, assumes the development of identity in social construction,
that is, in the reflexivity of the individual and, above all, in constant interactions
with others. For this perspective, they are central aspects to the development of
the leader, the self-concept and the identity. Considering it is critical to understand
how such a process occurs in leadership development contexts and assuming that
contexts are fertile grounds for the leader's identity dynamics, this thesis aims to
understand such dynamics in a context of coaching for leadership development.
Since the phenomenon is little explored in the literature, we used the Grounded
Theory method with a constructivist orientation, thus capturing the representations
of coaches, leaders and interviewed followers. Based on the data analyzed, this
thesis presents a theoretical framework that has been developed allowing to
understand and explain the identity dynamics in the development of leaders,

exploring elements at the intrapersonal, interpersonal and contextual levels.

Keywords

Leader identity; Identity dynamics; Leader development; Leadership
development; Leadership Coaching.
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““Somos assim: sonhamos 0 Voo mas tememos a altura.
Para voar é preciso ter coragem para enfrentar o terror
do vazio. Porque é s6 no vazio que o voo acontece. O
vazio é o espaco da liberdade, a auséncia de certezas...”

(Rubem Alves, numa livre interpretacdo de 'Os Irméos
Karamazov' de Fiddor Dostoiévski)
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1
Introducao

O contexto de atuacdo das organizagdes na contemporaneidade é marcado
por profundas e constantes mudancas influenciadas, principalmente, pela
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade no ambiente de negocios
(MCCHRYSTAL, 2015). Os ativos sociais e a capacidade de aprendizagem
passaram a ser valiosos elementos de vantagem competitiva (MCKELVEY, 2001;
QUINN, ANDERSON e FINKELSTEIN, 2002), o que impacta diretamente a
maneira como os individuos se desenvolvem e aprendem. Em uma projecéo até o
ano de 2022, o Férum Econdmico Mundial de 2018 apresentou a Lideranca e
influéncia social como uma das competéncias mais necessarias a atualidade.
Assim, se por um lado temos toda a discussdo acerca dos avancos tecnoldgicos,
inteligéncia artificial e o futuro do trabalho, por outro, em igual ou maior
proporcao, hé a énfase no reconhecimento da necessidade de fomentar a gestdo de
pessoas baseada em uma comunicacéo eficaz e colaboragdo nas equipes (FORUM
ECONOMICO MUNDIAL, 2018).

Tais transformacdes envolvem a migracdo de uma visdo top down, das
estruturas verticais e formais, para novas formas de organizacdo em rede por meio
de multiplas conexdes (UHL-BIEN e MARION, 2009). Nesse cenério, a lideranca
herdica cede lugar para temas mais complexos, envolvendo conflito, mudanca,
inovacdo, grupos, equipes e relacdes interpessoais (DOURADO, 2010). Portanto,
a lideranca passa a se revelar como um fendmeno continuo, com madltiplas
dimens0es, énfase na comunicacdo e interacOes sociais, e na atuacgao de diferentes
atores, niveis e dire¢des, ressignificando, portanto, a antiga rigidez de papéis
(UHL-BIEN, 2006; FAIRHURST, 2008).

Diante deste cenario, torna-se crucial compreender como o campo de
conhecimento e a préatica sobre desenvolvimento da lideranga estdo posicionadas
para lidar com esses desafios. Ainda em construcdo e muito pulverizada, a
literatura nesta tematica assume trés dimensdes principais: uma comportamental,

com énfase nas competéncias e comportamentos do lider; uma afetiva e
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motivacional, abordando como aspectos individuais influenciam as relagfes do
lider com seus liderados; e uma cognitiva, referente as mudancgas nos esquemas,
modelos mentais que fundamentam as relagdes interpessoais (DERUE e MYERS,
2014). Embora reconheca a interdependéncia entre o desenvolvimento do lider e
desenvolvimento da lideranca, a literatura contemporénea dissocia esses dois
conceitos. Enquanto o primeiro esta relacionado as instancias individuais como
aquisicdo de conhecimento, habilidades e competéncias, o desenvolvimento da
lideranca seria mais abrangente, envolvendo o lider e sua interface com o grupo,
com o coletivo (DAY E DRAGONI, 2015). N&o obstante, a maneira como o
desenvolvimento ocorre na pratica ainda é fortemente ancorada apenas no modelo
de competéncias e no lider, ou seja, conectada com a ideia da existéncia de um
unico “salvador”, o que limita o entendimento do processo como um todo.

A escolha do tema desta tese, na area de desenvolvimento da lideranca,
parte de observacfes empiricas da pesquisadora e de suas vivéncias relacionadas
ao acompanhamento de gestores e seus dilemas, em diferentes momentos e
perspectivas: como profissional de Recursos Humanos, auxiliando gestores e suas
equipes; enquanto consultora, acompanhando programas de treinamento e
desenvolvimento; e, como docente, em programas de pds-graduacao, encontrando
gestores fora das fronteiras organizacionais, mas com dilemas ja conhecidos. Em
todos estes contextos, uma semelhanca: o encontro de profissionais com diferentes
experiéncias e em diferentes estagios da carreira, que em algum momento se
defrontaram com as dificuldades e desafios de exercer lideranca. Inimeras vezes
foram compartilnados nesses espacos de troca sentimentos ou sensacdes de
soliddo, sofrimento, ansiedade, medo e duvidas. Em todos esses encontros, se
constata de forma notavel a constante énfase nas competéncias, com destaque para
0 conhecer o experimentar, e o aparente distanciamento do vir a ser, ou seja, uma
falta de entendimento sobre quem o individuo é e sobre as dinamicas de ser lider
ou tornar-se lider.

Na literatura de desenvolvimento da lideranca, a identidade de lider €
considerada um ponto de interesse central (DAY e HARRISON, 2007). Neste
campo de conhecimento, pesquisadores tém adotado a perspectiva da construcéo
social, entendendo que o desenvolvimento da identidade repousa na reflexividade
do individuo e, sobretudo, nas constantes interacdes com os outros (DERUE e

ASHFORD, 2010). Assim, em continua construcdo, tal identidade se desenvolve
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nas interagOes, considerando as autodefinicdes, como mudam e séo influenciadas
e legitimadas por outros (EPITROPAKI et al., 2017).

Elementos que estdo relacionados ao desenvolvimento da identidade de
lideres, como seguidores, coconstrucédo, diferentes niveis e seus efeitos, sdo temas
que apresentaram um crescimento recente na literatura (CARROLL e LEVY,
2010; DAY e HARRISON, 2007; DERUE, ASHFORD, e COTTON, 2009;
IBARRA, 2004; IBARRA, SNOOK e GUILLEN RAMO, 2010). No entanto,
diversas questfes ainda permanecem em aberto, como por exemplo, a influéncia
das interacOes lider-seguidor na formacdo de suas respectivas identidades. Com
base nessa lacuna, e na premissa de que processos de desenvolvimento da
lideranca sdo campos férteis para o estudo do desenvolvimento da identidade, essa
pesquisa foi conduzida considerando o0 coaching como contexto de
desenvolvimento de interesse central.

A principal questdo que esse estudo buscou responder sobre o
desenvolvimento de lideranca foi: como ocorrem as dindmicas identitarias de
lideres no processo de coaching? Para responder esta pergunta, que encontra
tratamentos tedricos ainda incipientes, foi realizada uma Grounded Theory
envolvendo coaches, lideres e liderados.

Esta tese colabora para o avango do conhecimento sobre desenvolvimento e
identidade de lider de diferentes formas. Primeiramente, ela contribui para o
conhecimento sobre desenvolvimento da lideranga, ao integrar uma analise
intrapessoal e interpessoal ao entendimento desse processo, considerando a
influéncia das relacdes que o lider estabelece com outros nessa construgédo, e
assim articulando os conceitos de desenvolvimento do lider e de desenvolvimento
da lideranca. Alem disso, a pesquisa aprofunda a compreensdo da identidade
como pilar fundamental desse processo, ao evidenciar como a incorporagdo da
identidade de lider pelo individuo se da no desenvolvimento da lideranga, e
esclarecer de forma detalhada e aprofundada as dindmicas identitarias que
participam desse processo, evidenciadas e decritas por meio de um framework
tedrico-conceitual original. Por fim, o trabalho investiga em profundidade e
esclarece aspectos inerentes a esse processo de construcdo identitaria observados
no contexto de coaching de lideranca, assim aprofundado o conhecimento sobre
como esse processo Vviabiliza o desenvolvimento do ponto de vista social e
psicolégico (PETRIGLIERI e PETRIGLIERI, 2010). Assim, esta tese amplia o
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debate no pouco explorado campo de conhecimento sobre desenvolvimento de
lideranca, numa imersdo em espagos que conduzem e exploram a construcéo, a
revisao e apropriacdo da identidade de lider, como preconizado pelos principais
pensadores sobre o tema (IBARRA et al., 2014).

Esta tese também traz uma contribuicdo teodrica inovadora na area, ao propor
que o desenvolvimento da lideranga ocorre de forma interativa, ou seja, apenas
por meio do individuo e suas interacdes. Para isso, 0 embasamento tedrico do
trabalho integra duas abordagens teoricas complementares sobre dindmicas
identitarias: primeiramente, a perspectiva de trabalho identitario, compreendido
como “o processo pelo qual os individuos adquirem, internalizam e validam uma
identidade de lider e refinam, revisam e promulgam suas outras identidades”
(IBARRA, WITTMAN, PETRIGLIERI e DAY, 2014 p. 289); e de forma
complementar, a perspectiva do ato de narrar sobre si, através do qual o individuo
reflete, incorpora e atualiza conceitos (MCADAMS, 1999; IBARRA e
BARBULESCU, 2010; BAMBERG 2010; ASHFORTH e SCHINOFF, 2016), e
que permite resgatar seu passado, refletir sobre o presente e articular uma
perspectiva de futuro. Esta tese assume que através da compreensdo sobre esses
pocessos e dindmicas identitarias, é possivel ampliar nosso conhecimento sobre
desenvolvimento, considerando que antes de ser lider, o individuo tem
experiéncias, vivéncias e histérias que influenciam fortemente o exercicio da

lideranga, sobretudo no que se refere as suas relagbes com os outros.

As proximas secOes abordardo o objetivo principal e os objetivos
intermediarios que serdo perseguidos para responder a pergunta de pesquisa,
assim como apresentardo defini¢des chave no contexto do estudo, sua delimitagdo

e relevancia.

1.1.
Objetivos

O principal objetivo desta tese é compreender como ocorrem as dinamicas
identitarias dos lideres em um contexto especifico de desenvolvimento da
lideranca, o coaching. Também é parte do objetivo deste trabalho a construcéo de
um framework teorico conceitual acerca do desenvolvimento da lideranca com

base na perspectiva das dinamicas identitarias do lider.
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Objetivos intermediéarios

Para alcancar o objetivo final proposto, foram tragados 0s seguintes

objetivos intermediarios:

Compreender a experiéncia do coaching e as dinamicas identitarias
envolvidas nesse processo ;

Analisar as interagfes do lider com o coach e com seus liderados nesse
processo, e suas possiveis implicacdes sobre dindmicas identitarias; e
Analisar como as dinamicas identitarias ocorrem no processo de

desenvolvimento da lideranca.

Esses objetivos deram origem as questdes norteadoras dessa pesquisa:

1.

3.

Quais e como sdo as dinamicas identitarias envolvidas no processo de
coaching para desenvolvimento da lideranca?

Como as interacbes estabelecidas (coaches, lideres, liderados)
contribuem para a ocorréncia de tais dindmicas identitarias?

Como dindmicas identitarias ocorrem no desenvolvimento da lideranga?

No que concerne ao embasamento tedrico que fundamentara essa pesquisa,

0S Objetivos sao:

Apresentar a perspectiva relacional como base para o entendimento do
fendmeno da lideranca;

Estabelecer diferenciagbes e aproximagdes entre o desenvolvimento do
lider e o desenvolvimento da lideranga;

Conceituar o processo de coaching como uma abordagem (possivel) de
desenvolvimento da lideranca;

Elucidar a construgdo identitaria, com énfase na perspectiva relacional;
Articular a perspectiva sobre identidade de lider com o campo tedrico de
desenvolvimento da lideranca;

Apresentar o conceito de dindmicas identitarias, associando-o ao
desenvolvimento da identidade de lider.
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1.2.
DefinigGes chave no contexto do estudo

Foi adotada no presente estudo a perspectiva tedrica da lideranca relacional,
que propde um afastamento dos estudos sobre lideranca com énfase no lider, para
uma discussdo com énfase no processo, sobretudo nas dindmicas sociais que nela
ocorrem. A premissa assumida nesta pesquisa é de que a lideranca é construida
socialmente por meio das interagOes entre seus participantes, colaboradores, ou
parceiros (GRAEN e UHL-BIEN, 1995; UHL-BIEN et al., 2000). Portanto, € um
processo coconstruido de maneira dindmica e continua, com mudancas constantes
(UHL-BIEN e OSPINA, 2012). Essa visdo fomenta novas construces empiricas,
que se distanciam de modelos centrados nos comportamentos individuais,
passando para uma compreensdo da lideranca por uma lente mais coletiva,
compartilhada por diferentes pessoas e como um processo, potencialmente mais
fluido (DENIS, LANGLEY e SERGI, 2012).

No que se refere ao estudo do desenvolvimento do lider, esta tese assume
que esta é uma dimensdo do desenvolvimento da lideranca, sendo este ultimo
conceito mais adequado ao propdsito deste trabalho, por considerar a lideranga um
processo multinivel. O individuo, portanto, assume a posi¢do de sujeito e objeto
(CARROL e LEVY, 2010), estabelecendo relagbes mutuamente influenciaveis.

Dessa maneira, a construcdo da identidade de lider pressupde a existéncia de
um outro individuo e uma relacéo interativa na qual o lider seja reconhecido como
tal (DERUE e ASHFORD, 2010). Nesse processo, considera-se a relevancia da
narrativa no processo de internalizacdo e desenvolvimento da identidade do
individuo (MCADAMS, 1996; BAMBERG, 2011). Assim, a pesquisa busca
analisar como tal construcdo identitaria ocorre no processo de coaching, sendo
este considerado um “espaco de acdo”, onde o lider teria potencialmente a
oportunidade de elaborar, por meio das narrativas identitarias, as tensdes sobre
quem € e como é estar em um processo de lideranga (CARROL e LEVY, 2010).
Além disso, esta tese se apdia na abordagem de espagos de trabalho identitario
compreendidos como ambientes que propiciam a emergéncia das dinamicas
identitarias (IBARRA et al., 2014), compreendendo que a constituicdo da
identidade € um processo continuo de aquisicdo de novas perspectivas,
produzindo novos comportamentos e desenvolvendo o autoconceito de lider
(IBARRA, SNOOK e RAMO, 2010).
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Ao considerar lideres, liderados e coaches no campo dessa pesquisa, trés
principais suposi¢des sdo assumidas. A primeira, refere-se aos liderados: se a
consolidacdo da identidade de lider pressupde as interagdes com seus liderados e a
validacdo social do agente nesse papel pelo outro, € importante considerar a
perspectiva dos mesmos como objeto de investigacdo empirica. A segunda assume
gue os coaches sdo os principais interlocutores no processo de reflexdo e das
constantes narrativas dos lideres, desempenhando um papel importante nas
dindmicas identitarias. A terceira, que individuos em um cargo de gestdo ou que
estejam se preparando para assumir tal posicdo possuem desafios inerentes ao
cargo e ao exercicio da lideranga, compreendendo as diferencas inerentes a esses
papeis e singularidades de cada conceito. Por isso, essa pesquisa utilizou como
critério na selecédo de participantes a busca por pessoas que tenham vivenciado um
programa de desenvolvimento de lideranga, de modo que os participantes que se
voluntariaram ou foram indicados por seus coaches se autodenominaram lideres

ou foram assim considerados pelos coaches que os indicaram.

1.3.
Delimitacdo do estudo

O foco desse estudo esta em analisar as dinamicas que envolvem a
identidade de lideres vivenciadas em um contexto especifico de desenvolvimento,
0 coaching de lideranga. Um dos desafios que se apresenta ao estudo do fendmeno
da lideranca € o seu carater multifacetado; grande parte das pesquisas apresentam
limitacGes, principalmente por capturarem “faces” especificas do fenémeno, de
maneira independente ou pouco relacionadas.

Atendendo a esta necessidade, esta investigacdo se concentra em um
contexto especifico de desenvolvimento da lideranca, levando em consideragdo
coaches, lideres e liderados. A figura 1 apresenta algumas das faces envolvidas no
fendmeno da lideranca. As organizagdes empregadoras dos lideres ndo serdo
analisadas nesta pesquisa. Para fins de delimitacdo geogréafica, todas se
concentram no estado do Rio de Janeiro.
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Lider do lider

Pares do lider

Outros

Figura 1: Lideranca e suas perspectivas
Fonte: elaborado pela autora

Os coaches possuiam experiéncia na conducdo de processos de coaching
que visam ao desenvolvimento de lideres, seja por meio da contratacdo de um
programa de coaching pela organizacdo dos referidos lideres, ou pela prestacédo de
servicos para pessoas em cargos de gestdo, que voluntéaria e individualmente
contratam o servico com a mesma finalidade. J4 no que se refere aos lideres, a
condicdo para participacdo na pesquisa foi a de terem realizado um processo de
coaching com o objetivo de melhor exercerem a lideranca. No que se refere aos
liderados, a participacdo dos mesmos esteve condicionada a abertura dos lideres
em relacdo ao envolvimento dos integrantes de suas equipes nesta pesquisa, 0 que
ocorreu no caso de cinco pessoas de duas equipes diferentes, como sera descrito
detalhadamente no capitulo da metodologia.

A escolha do campo desta pesquisa ocorreu por meio de indicagdes da rede
de contatos da autora, de pessoas que realizaram um processo de coaching ou que
conheciam profissionais que prestassem esse servi¢co. O primeiro grupo abordado
foi o de coaches que, posteriormente, fez a indicacdo de seus clientes (lideres).
Todos os participantes foram informados sobre a finalidade do estudo e tiveram a
confidencialidade de seus dados pessoais garantida.

E importante ressaltar que, embora este estudo considere as perspectivas dos
trés principais atores envolvidos no processo, 0 objetivo ndo € o de uma
triangulacdo, afericdo ou comprovagao de fatos e realidades. A maneira como 0s
dados dessas trés fontes foram tratados € detalhada no capitulo 3, onde estdo os
procedimentos metodoldgicos adotados nesta tese.
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1.4.
Relevancia do estudo

Ser um lider pressup®e ter liderados que o legitimam neste papel, e embora
a construgdo ou reconstrucdo identitaria seja reconhecidamente um processo
social, que ocorre interacionalmente, a literatura carece de pesquisas empiricas
que aprofundem como exatamente este processo ocorre na contemporaneidade.
Espacos de desenvolvimento da lideranga sdo contextos propicios a ocorréncia de
dindmicas identitarias, principalmente porque novos significados associados ao
que é ser lider e o que € lideranca séo apresentados ao individuo.

Este estudo contribui de diferentes maneiras para o avanco da atual
literatura. Primeiramente, ampliando a discussdo acerca da consideracdo de
diferentes atores, para além do lider, nas iniciativas e processos de
desenvolvimento da lideranca, considerando que tal desenvolvimento ocorre de
forma interativa, ou seja, apenas por meio do individuo e suas interacdes.
Também, apesar da relevéncia das relagfes sociais e construgdo identitaria na
lideranga, os estudos que se concentram em investigar a identidade do lider,
geralmente o fazem com o objetivo de compreender a influéncia de tais
identidades nos liderados, como se este processo de influéncia fosse unilateral
(MISCENKO, 2017). Considerando que a identidade de lider é um pilar
fundamental no processo de desenvolvimento da lideranga, esta pesquisa contribui
com o aprofundamento e compreensdo do processo de construcao identitaria, por
meio de diferentes perspectivas: lideres, liderados e coaches.

Indiretamente, também amplia as investigacfes empiricas da literatura de
coaching, transcendendo as pesquisas existentes, que em sua maioria consideram
os resultados, e ndo o processo em si. Assim, a abordagem qualitativa permite o
esclarecimento de como ocorre o processo de desenvolvimento por meio do
coaching principalmente no tocante a dimensdo identitaria do lider, bem como
elementos e dindmicas relevantes ao processo. Por fim, a pesquisa possibilita
refletir sobre o coaching como um possivel espaco de trabalho identitario
(PETRIGLIERI e PETRIGLIERI, 2010). Até o periodo em que o embasamento
teorico desta tese foi realizado, ndo havia registro de pesquisa empirica
investigando as dindmicas identitarias no contexto do coaching. Este contexto de

desenvolvimento parece proficuo por considerar a aprendizagem baseada na


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512750/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1512750/CA

23

pratica, por meio da experiéncia dos participantes e resolucdo de problemas de
suas rotinas e desafios organizacionais.

No que se refere a relevancia préatica, se ampliard o debate sobre novas
praticas de desenvolvimento da lideranga considerando contextos e espacos
fomentadores de reflexdo nas organizagdes, incluindo a participacédo de diferentes
atores nesse processo. Para os lideres sera valiosa a compreensdo das dinamicas
identitarias inerentes ao contexto de desenvolvimento da lideranca. No que se
refere aos coaches, um maior esclarecimento sobre as dindmicas identitarias dos

lideres podera contribuir com o processo de coaching em si.
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Revisao de literatura

A revisdo de literatura comeca com a necesséria contextualizacdo acerca da
perspectiva relacional da lideranca, o que permite elucidar a base conceitual
considerada como ponto de partida desta tese. Em seguida, de modo a
circunscrever o cenario em que tal investigagdo acontece, é abordada a diferenca
entre o desenvolvimento do lider e desenvolvimento da lideranca. O coaching
para desenvolvimento da lideranca é apresentado na sequéncia, delimitando o
contexto especifico de desenvolvimento. Aproximando-se do principal fenémeno
abordado na pesquisa, a revisdo apresenta o conceito de identidade, ancorando tal
tematica nos campos da Psicologia Social e dos Estudos Organizacionais,
aprofundando a discussdo sobre as dindmicas que envolvem o desenvolvimento
identitario do lider. Por fim, sustentando o principal argumento desta tese, o
embasamento tedrico relaciona a identidade como uma perpectiva essencial ao
desenvolvimento da lideranca, considerando especificamente o processo de
coaching como um espaco potencial de desenvolvimento de dinamicas

identitarias.

2.1.
Lideranca relacional

A lideranga, por estar presente em ambientes diversificados, é um fenémeno
bastante estudado nas ciéncias sociais, e a pesquisa sobre o tema é multidisciplinar
(BASS, 2008) e dissensual, dada sua complexidade (DAY e ANTONAKIS,
2012). Apesar de diferentes aspectos da lideranca serem enfatizados por diversas
perspectivas tedricas, a pesquisa cientifica na area parece ressaltar alguns
elementos essenciais como: um processo de influéncia, interacdo entre lider e
liderados, objetivos especificos e algum grau de transformacdo em um
determinado contexto (TURANO e CAVAZOTTE, 2016). Majoritariamente, as
pesquisas concentram suas analises na figura do lider, na relacao lider-seguidores

e em algum grau, na influéncia do contexto. No entanto, sendo um fenémeno
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complexo e multidimensional, parece ser reducionista considerar relagdes
simplistas e dicotbmicas como as que ainda preponderam na area:
lideres/seguidores, lideranca/gestdo, orientacdo para tarefas ou pessoas, lider
autocratico/participativo (GAGNON e COLLINSON, 2014).

Em um contexto marcado pela necessidade de reinvencéo, inovagdo e
compartilhamento de conhecimento (O’CONNELL, 2014), a complexidade no
desenvolvimento da lideranca é potencializada pelos recorrentes desafios globais,
inter-relacionados e imprevisiveis (DRATH et al., 2008; UHL-BIEN, MARION e
MCKELVEY, 2007). Tais transformagdes influenciam o crescimento expressivo
de novas perspectivas que parecem apontar para uma compreensao mais ampla,
transformando um antigo paradigma onde o lider deixa de ser considerado como
unico (GRONN, 2002) no processo da lideranca. Abre-se, portanto, espacgo para a
coletividade, considerando a lideranga como um processo dinamico, no qual a
atuacdo do lider estd mais relacionada a um facilitador, se distanciando da figura
de um herdi ou salvador.

Nessa conjuntura, dentre as teorias emergentes mais ativamente
pesquisadas, encontra-se a teoria da lideranca relacional (DAY e ANTONAKIS,
2012), perspectiva tedrica que da a base conceitual sobre a qual se sustenta esta
pesquisa. Em 2006, Uhl-Bien em seu artigo ““‘Relational Leadership Theory:
Exploring the social processes of leadership and organizing™ abordou a distin¢éo
entre as perspectivas da entidade e relacional. A primeira perspectiva parte de uma
perpectiva ontoldgica, na qual a realidade é objetiva e as relacbes ocorrem por
meio de individuos separados, em entidades independentes. A segunda
perspectiva considera que a realidade é socialmente construida, pessoas e coisas
sdo interdependentes e o sentido s6 é construido por meio das relacbes
estabelecidas entre os mesmos. Nesta concepcdo, a lideranga esta intrinsecamente
relacionada ao contexto em que acontece, considerando os atores envolvidos e se
afastando do conceito de lideranca com énfase nas diades, a0 mesmo tempo em
que se aproxima da lideranca como uma construcdo social, com énfase nos
processos de influéncia matua (HOLLANDER, 1978; GRAEN e UHL-BIEN,
1995).
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Compreender a lideranga relacional implica considerar a relevancia do
contexto em que tais dindmicas relacionais ocorrem (OSBORN et al., 2002). E
analisar as relacdes de lideranca como dindmicas interativas que ocorrem
coletivamente e que fomentam a ordem e acdo social. Isso significa dizer que as
caracteristicas individuais sdo importantes, e como sdo dinamicas, s6 fazem
sentido se a analise entre as mesmas estiverem vinculadas a um contexto.

Esta pesquisa, portanto, parte da premissa que a lideranca é um processo
dindmico, um fendmeno construido socialmente, que envolve diferentes
percepgdes em um determinado contexto social e em um tempo especifico. Assim,
0 poder de autoridade formal, concedido pelo cargo ou simbolos formais, transita
para uma perspectiva de legitimacdo em que ser lider esta relacionado ao
desenvolvimento da identidade de lider, construida e legitimada socialmente.

Considerando tais aspectos, esta tese investiga 0 desenvolvimento da
lideranga fundamentada na construcdo identitaria do lider por meio de trés
diferentes lentes, a dos coaches, a dos lideres e a dos liderados. A proxima secao
esclarece as definicdes acerca do desenvolvimento do lider e desenvolvimento da

lideranca, suas aproximagdes e distanciamentos.

2.2.
Desenvolvimento do lider e desenvolvimento da lideranca

Dentre tantas teorias que envolvem o construto da Liderangca, o campo de
estudos sobre desenvolvimento encontra especial particularidade no
entrelacamento de pesquisas académicas e consultores envolvidos com a pratica.
Na academia, muito embora os esforgos para o desenvolvimento de pesquisas
ainda fossem considerados incipientes na década de 90 (GARDNER, 1990), a
crescente e constante necessidade por mudangas organizacionais e inovagdo
parecem apontar para um avanco significativo de publicaces nesta tematica nos
ultimos vinte anos (DERUE e MYERS, 2014). Na pratica, novas iniciativas como
0 coaching executivo e 0 mentoring avancaram significativamente, indicando a

expansdo de novas abordagens na area de desenvolvimento organizacional.
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Mas afinal, o que se desenvolve no lider? Ele é o Unico a ser considerado
nesse processo? Estas sdo perguntas que remontam a um importante e recente
debate na literatura, a aproximacdo e diferenciacdo entre 0s construtos
‘desenvolvimento do lider’ e ‘desenvolvimento da lideranca’. Enquanto o
primeiro estaria relacionado ao desenvolvimento individual do lider, o que
envolve temas adjacentes como conhecimento individual, sua identidade,
habilidades, competéncias e potencialidades, o segundo considera outras
instancias envolvidas no processo de lideranca, por exemplo, 0 envolvimento de,
pelo menos, um seguidor ou colega (DAY, 2001 apud DERUE e MYERS, 2014).
Neste sentido, Day e Dragoni (2015) contribuem para uma ampliacdo dessa
discussdao quando apresentam um framework tedrico envolvendo os niveis de
analise individual e coletivo, considerando seus processos e resultados de
desenvolvimento correspondentes. No nivel individual, o desenvolvimento do
lider esta relacionado a ampliacdo da capacidade de lideranca e a visdo pessoal
acerca de si mesmo, considerando quatro processos que funcionam como
indicadores de desenvolvimento e desencadeando resultados mais proximais: 1)
autoeficacia da lideranga; 2) a autoconsciéncia; 3) a identidade de lider; e 4) as
competéncias da lideranca. O que modera, ou seja, influencia o desenvolvimento
desses quatro indicadores, sdo intervencdes e experiéncias vivenciadas pelo lider
(DAY e DRAGONI, 2015). No nivel da equipe, experiéncias e intervencoes
coletivas influenciam os indicadores de desenvolvimento proximais como
seguranga psicologica, conhecimento da experiéncia dos membros da equipe,
aprendizagem e mindsets compartilhados. Segundo os autores, tais indicadores
desencadeiam uma capacidade de lideranca mais coletiva ou compartilhada,
influenciada por interacdes interpessoais intensivas.

Uma visdo holistica e inerente a respeito do desenvolvimento da lideranca
considera 0 engajamento em processos que envolvam uma melhoria da
capacidade individual e coletiva (MCCAULEY, VAN VELSOR e RUDERMAN,
2010), ao mesmo tempo em que considera desenvolvimento do lider e lideranca
como fendmenos interdependentes e complementares (DERUE e MYERS, 2014).
Assim, parece ser necessario “relacionar o desenvolvimento do lider ao
desenvolvimento da lideranca de modo que o desenvolvimento da lideranca
transcenda, mas ndo substitua o desenvolvimento de lideres individuamente”
(DAY, 2000, p. 605). DeRue e Myers (2014) consideram que pesquisas futuras
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devem atuar de forma mais integradora no Que concerne a como O
desenvolvimento do lider e da lideranga podem ser complementares na construcdo
da capacidade de estabelecer processos de liderangca mais eficazes. De maneira
especifica, uma questdo de pesquisa importante apresentada pelos autores é a
maneira “como as organizacOes podem desenvolver relagcOes eficazes e estruturas
de lideranca coletiva além de cultivar individuos que participam efetivamente
desses processos de lideranca” (DERUE e MYERS, 2014, p. 849). Assim, o
desenvolvimento de instancias do nivel individual (autoeficacia, habilidades e
competéncias) estdo sempre incorporadas em um contexto mais amplo e
complexo de relacionamento interpessoal (DALAKOURA, 2010). Portanto:

“O desenvolvimento de lideranca pode ser pensado como uma estratégia de
integracdo, ajudando as pessoas a entenderem como se relacionar com os outros,
coordenar seus esforgos, construir compromissos e desenvolver redes sociais
ampliadas, aplicando o0 autoconhecimento aos imperativos sociais e
organizacionais.” (DAY, 2000, p. 586)

Uma questdo fundamental que se apresenta é: o que os lideres desenvolvem
e como? Na tentativa de organizar a pulverizada literatura, DeRue e Myers (2014)
consideraram trés categorias diferenciadas: 1) comportamental, que diz respeito as
competéncias e comportamentos do lider, 2) afetiva e motivacional, que aborda
como aspectos individuais influenciam as relaces do lider com seus liderados e
3) cognitiva, que diz respeito as mudancas nos esquemas, modelos mentais e que
contribuem para diferentes relagdes interpessoais. Novamente, é necessario
compreendé-las com sinergia e interdependéncia.

No que se refere ao aspecto comportamental, a abordagem amplamente
difundida por meio dos modelos de competéncias individuais da lideranca (KSA -
knowledge, skills, abilities; CHA — conhecimento, habilidades, atitudes), retne
acbes que estejam direcionadas, principalmente, a aquisicdo e aprimoramento
desses fatores. Muitas pesquisas empiricas foram conduzidas em diferentes
contextos com o objetivo de identificar modelos que englobam as principais
competéncias e habilidades que um lider eficaz, em tese, deve possuir. Com isso,
assume-se uma premissa mais funcionalista, a de que um lider deve investir tempo
para melhorar a si mesmo tornando sua lideranca mais inspiradora ou influente,
porque isso significara o direcionamento de comportamentos, valores e acfes dos
liderados (SINCLAIR, 2011).
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Nesse sentido, buscar responder a questdo “o que o lider desenvolve?”
significa ir além da tradicional abordagem comportamental e da busca por um
modelo de competéncias considerado ideal para um lider eficaz. Portanto, a
questdo mais adequada a ser respondida parece ser “como o lider se desenvolve?”
ou ainda, “por que o lider se desenvolve?”’. Portanto, ainda que o mainstream gire
em torno de uma abordagem instrumental acerca da aquisicdo de habilidades e
competéncias necessarias para a lideranca, € preciso ampliar as discussfes acerca
de dimensbes mais profundas como identidade do lider, motivacao para liderar e
disponibilidade em aprender. Dado que a identidade de lider € uma dimenséao
fundamental e essencial nesse processo (DAY e SIN, 2011) e construgdo desta
tese, 0 tema sera tratado na secdo 2.5.

Outra importante dimensdo para compreender o desenvolvimento do lider é
refletir sobre a maneira pela qual os lideres melhor aprendem. A ampliagdo do
conhecimento, incorporagdo e aprimoramento de novas habilidades e atitudes
ocorrem de forma mais potente quando a aprendizagem € experimentada por meio
da experiéncia. Assim, o desenvolvimento ocorre por meio de eventos, acOes
experienciais e desafios assumidos (MCCALL, LOMBARDO e MORRISON,
1988; MCCALL 2004, 2010; DRAGONI, TESLUK, RUSSEL e OH, 2009; DAY
e DRAGONI, 2015).

Com isso, observa-se crescente incidéncia de meétodos que ocorrem
loco” (IBARRA, SNOOK e RAMO, 2008), notavelmente com aprendizado na
acdo, como o coaching (GOLDSMITH e LYONS, 2006; KETS DE VRIES e

KOROTOV, 2007). Muita atencdo tem sido investida para auxiliar as pessoas a

In

fazerem a passagem do “conhecer” para o "fazer" de modo a implementarem um
novo comportamento (HIRST, MANN, BAIN, PIROLA-MERLO e RICHVER,
2004; VAN KNIPPENBERG e HOGG, 2003). De forma semelhante, hd uma
énfase em fortalecer a relacdo entre “ser” e “fazer” (IBARRA, SNOOK e RAMO,
2008) de modo que tal desenvolvimento parece estar relacionado com o melhor
ajuste ou integracdo entre os requisitos do papel de lider e a identidade pessoal do
mesmo (DAY e HARRISON, 2007; HALL, 2004).

Aprimorar a relagdo entre “conhecer”, “ser” e “fazer”, segundo a literatura,
também parece relacionar-se a relevancia das experiéncias vividas para além do
trabalho ou das fronteiras organizacionais, por exemplo, experiéncias que

envolveriam outras culturas poderiam auxiliar no desenvolvimento do mindset
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deste lider para lidar com a diversidade, tolerancia a ambiguidade e flexibilidade
cultural (DAY e DRAGONI, 2015; GUPTA e GOVINDARAJAN, 2002).
Parecem ser também relevantes o suporte do supervisor em experiéncias criticas
(DAY e DRAGONI, 2015) e, no ambito individual, a implementacdo de reflexdes
estruturadas e sistematicas acerca de seus préprios comportamentos em relagcdo a
um determinado evento (DERUE et al., 2012; MCCAULEY et al., 2010).
Considerando este chamado e, portanto, a premissa que o desenvolvimento
do lider e o desenvolvimento da lideranca sdo fendmenos interdependentes,
complementares e indissociaveis. No &mbito dos programas de desenvolvimento
gue enfocam a experiéncia, o coaching tem se consolidado como uma préatica que
promove uma reflexdo estuturada sobre o lider e o exercicio da lideranca, sendo

assim, o tema da proxima secéo.

2.3.
Coaching e desenvolvimento de lideranca

Se 0 numero de publicacBes acerca da teoria de desenvolvimento da
lideranca é crescente a partir da virada do século XXI, publicacdes sobre o
coaching e mais especificamente sobre o coaching executivo ou de lideranca, é
ainda mais recente. Este cenario é construido por areas em que o interesse pelo
fendmeno, a criacdo do mesmo e sua propagacdo pratica precedem claramente
uma compreensdo académica acerca de suas dinamicas (HACKMAN e
WAGEMAN, 2005). Primeiramente, a proposta dessa secéo € esclarecer o que é o
processo de coaching, seus fundamentos e aplicabilidade. Depois, debrucar-se
sobre a recente literatura que o aborda como um processo de desenvolvimento da
lideranca ganhando cada vez mais notoriedade e relevancia, dado sua incidéncia e
aplicacdo préatica no contexto organizacional.
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2.3.1.
Coaching como processo de desenvolvimento humano

O coaching pode ser considerado um campo de pratica fundamentado ou
com influéncias de uma variedade de disciplinas como psicologia social, teorias
de aprendizagem, teorias do desenvolvimento humano e organizacional, filosofia
existencial e fenomenoldgica, entre outras. A abrangéncia das influéncias e
abordagens teoricas talvez explique seus diferentes géneros e contextos de
atuacao.

De maneira geral, independentemente do contexto, o fendmeno pode ser
definido como:

*...um processo de desenvolvimento humano que envolve interacédo estruturada e
focada com o uso de estratégias, ferramentas e técnicas apropriadas para
promover mudancas desejaveis e sustentaveis para o beneficio do coachee e
potencialmente para outras partes interessadas”. (BACHKIROVA, COX e
CLUTTERBUCK, 2010, p. 1)

Originalmente concebido no esporte, 0 processo de coaching tinha por
objetivo ampliar o potencial do atleta, o termo coach refere-se ao treinador
enquanto o atleta, € o coachee. No século XX, o tema foi incorporado ao contexto
de trabalho e no meio militar foi utilizado no auxilio aos jovens recrutas. No
ambito organizacional, passou a assumir diferentes defini¢Ges, condicionadas as
suas distintas aplicagdes, principalmente, no que tange ao: 1) Coaching de
habilidades, que tem por objetivo desenvolver ou modificar comportamentos ou
habitos especificos que permitam que um funcionario alcance mais eficacia no
papel que desenvolve ou que desenvolvera no futuro; 2) Coaching de
desempenho, que se concentra em investir esforgos para potencializar o
desempenho do individuo, podendo ser definido como “processo pelo qual o
coachee pode estabelecer metas, superar obstaculos e avaliar e monitorar sua
performance” (FILLERY-TRAVIS e LANE, 2006. p. 25).

Mas, como ocorre 0 processo? O coaching se constitui por meio de um
didlogo que tem por principal finalidade ampliar a capacidade de reflexdo do
coachee (STELTER, 2009). Se a aprendizagem pode ser definida como “a
extensdo e esclarecimento do significado de uma experiéncia” (KNOWLES,
HOLTON e SWANSON, 2011; p. 11), qualquer mudanca relacionada a algum
comportamento, atitude ou percepgdo sobre alguma situagdo sugere que a

aprendizagem ocorreu. Portanto, reflexdo, aprendizagem e mudanca parecem ser
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basilares em um processo de coaching, contribuindo para a capacidade em
considerar diferentes visdes de mundo e, por meio das perspectivas de outros,
enriquecer as proprias atitudes relacionadas a vida e ao trabalho (STELTER,
2009).

Dessa maneira, as teorias de aprendizagem desempenham um papel
importante, sustentando a préatica do coaching, principalmente no que diz respeito
a: 1) andragogia, 2) prética reflexiva e 3) aprendizagem transformadora.

A Andragogia (KNOWLES, SWANSON e HOLTON, 2011) norteia 0
processo e a maneira como 0 coach atua nas sessfes com o subordinado, levando-
se em consideracdo que adultos tém necessidade de saber e aprendem quando
precisam aprender, sendo orientados para a relevancia do aprendizado. Assim,
precisam reconhecer a necessidade de aprender algo antes de se comprometerem,
por isso, precisam captar aplicacbes praticas aos problemas que possuem
(KNOWLES et al., 2011). No coaching, as pessoas séo estimuladas a assumirem
uma postura de aprendizes independentes. A “agenda” é sempre do coachee; ele,
portanto, tem espaco para tratar sobre o assunto que deseja, considerando suas
necessidades (COX et al., 2014). Se os individuos ficam mais disponiveis para o
processo de aprendizagem ao se depararem com uma situacdo em que percebem
necessidade de aprender e realizar mudanca, o processo de coaching estimula a
autoconsciéncia relacionada a essa necessidade (COX, 2011; COX et al., 2014);

A prética reflexiva (STELTER, 2009) envolve o processo pelo qual o
individuo se engaja em recapturar, perceber e reavaliar uma experiéncia
envolvendo, portanto, o exame cuidadoso de desafiar crencas (DEWEY, 1963). A
aprendizagem ocorre abrangendo questionamentos criticos em relacdo a
suposicOes arraigadas que podem desencadear transformacdo e, portanto,
aprendizagem (BROOKFIELD, 1986). Individuos engajados em um processo de
aprendizagem pessoal significativo:

“.passam a refletir sobre suas autoimagens, mudar seus autoconceitos,
questionar suas normas anteriormente internalizadas (comportamentais e morais)
e reinterpretar seus comportamentos atuais e passados, por meio de uma nova
perspectiva”. (BROOKFIELD, 1986, p. 213)

Stelter (2009) argumenta que nosso mundo social é tdo complexo que o
coaching funciona como um espaco reflexivo, permitindo novas formas de

atuacdo em situacgdes especificas e, por vezes, desafiadoras.
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A aprendizagem tranformadora (MEZIROW, 1990) envolve um processo de
revisdo profunda de crencas, principios e sentimentos que desencadeia mudangas
na percepcao sobre nos e sobre 0s outros. Por esta perspectiva, somente assim €
possivel suspender o julgamento sobre uma verdade de modo a aumentar 0 senso
de possibilidades e transformar crencas, principios e sentimentos. Esta préatica é de
grande relevancia no coaching, uma vez que contribui para a aquisi¢ao de outras
perspectivas por parte do individuo, fomentando a acgéo.

No que se refere a pratica do coaching para desenvolvimento de lideranca,
0s coaches, profissionais que oferecem o servigo, de maneira consciente ou ndo,
tendem a ser flexiveis quanto a utilizacdo dos metodos e ferramentas que
empregam (BARNER e HIGGINS, 2007). Embora a complexidade deste tipo de
coaching seja utilizada como justificativa para tal flexibilidade, sendo
publicamente reconhecida pela literatura (BARNER e HIGGINS, 2007,
KOROTOV, 2016; COX et al., 2010), essa questdo certamente representa
desafios significativos para a pesquisa cientifica e consequente reconhecimento da
pratica como um eixo de saber importante por parte da comunidade académica.
Dessa maneira, 0 coaching ndo € considerado um fendmeno que se estabelece
com base no senso comum, sem embasamento tedrico (COX et al., 2010), possui
embasamento cientifico conforme observado ao longo desta subsecéo. Isto posto,
a proxima secdo abordar a trajetdria do coaching nas organizacdes, esclarecendo
particularidades e desafios do processo quando relacionado especificamente ao

desenvolvimento da lideranga.

2.3.2.
Coaching de lideranca e Coaching executivo

Atualmente, embora seja considerado um tipo de intervencdo de
desenvolvimento da lideranca que mais cresce em popularidade (KAMPA-
KOKESCH e ANDERSON, 2001; KETS DE VRIES, 2005; ZENGER e
STINNET, 2006; BOWLES et al. 2007; SCHEIN, 2010; KOROTOV, 2016), na
academia, a literatura cientifica sobre o coaching para este fim é ainda restrita,

embora comece a se desenvolver (CAREY etal., 2011).
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Reconhecidamente, nosso processo de aprendizagem no local de trabalho é
potencializado por meios informais de desenvolvimento sendo o coaching uma
possivel acdo denominada por D'Abate, Eddy e Tannenbaum (2003) como uma
“interacdo desenvolvimentista”, caracterizada pelo relacionamento entre duas ou
mais pessoas que visam ao desenvolvimento pessoal e profissional. Sendo a
experiéncia, a principal fonte de desenvolvimento da lideranca (MCCALL, 2004,
VAN VELSOR e DRATH, 2004; DERUE e MYERS, 2014), a realizacdo de
programas de coaching e mentoring (TING e SCISCIO, 2006) séo alternativas
que nascem da necessidade de encontrar um espaco reflexivo para lidar com
questBes e possiveis solucbes para a vida profissional do executivo ou gestor, se
aproximando de uma espécie de “caixa de ressonancia independente” - como
metaforicamente definiram Stokes e Jolly (2010).

Normalmente, essa necessidade ocorre em periodos de transi¢do, ao assumir
uma nova posicdo, enfrentar novos desafios pessoais que envolvem
relacionamentos com colegas e/ou subordinados ou ao lidar com questdes
pessoais dificeis (STOKES e JOLLY, 2010). Assim, o coaching executivo, como
é mais amplamente conhecido, pode ser definido como:

“Uma relacdo estabelecida entre o cliente, que possui uma responsabilidade de
gestdo em uma organizagdo, e um consultor que usa uma ampla variedade de
técnicas comportamentais e métodos para ajudar o cliente a alcancar um conjunto
de metas para melhorar seu desempenho profissional e satisfacdo pessoal”.
(KILBURG, 2000, p. 67)

A partir desta defini¢do, e ja na fase inicial de levantamento da literatura
desta pesquisa, foi possivel identificar diferencas e aproximagdes sobre o0s
conceitos coaching executivo e coaching de lideranca, amplamente utilizados
como sindnimos. A utilizacdo ambivalente dos dois termos pode estar relacionada
com a imaturidade do campo, caracterizada por sua recente expansédo. O coaching
de lideranga envolve uma parceria entre o coach e um individuo para serem
abordadas questdes relacionadas a lideranca, buscando uma melhoria no exercicio
da mesma, especificamente (ELY et al., 2010). O coaching executivo, por sua
vez, pode apresentar qualquer objetivo desde que relacionado ao ambito
profissional, ou seja, o cliente pode utilizar as sessdes de coaching para abordar
qualquer tema que possa potencializar sua atuacdo como gestor de uma
organizacdo, como por exemplo, desenvolver sua capacidade de estabelecer

melhores negociagoes.
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Uma vez que o coaching é considerado uma intervengdo profissional na
gual um coach apGia um gestor para que este se torne um lider mais efetivo (ELY
et al.,, 2010), muitos autores incorporam o coaching de lideranca como uma
categoria de coaching executivo, em que este Ultimo é visto como um processo
mais amplo de desenvolvimento (STERN, 2004). Além disso, o coaching
executivo é entendido como um processo estabelecido por meio de um contrato
formal que envolve trés partes interessadas: o coach, o coachee (executivo) e a
organizacdo, esta ultima como patrocinadora (ATHANASOPOULQOU e
DOPSON, 2018). O coaching de lideranca, por sua vez, pode ocorrer fora do
ambito organizacional onde ha a contratagdo de um coach por um individuo para
ampliar sua habilidade de liderar.

E importante salientar a abrangéncia do coaching para desenvolvimento da
lideranga, considerando que o mesmo vai aléem do desenvolvimento do lider
(KOROTOV, 2016), uma vez que intervencbes em grupo ou individuais
fomentam o estabelecimento de melhores relagdes com a equipe, contribuindo
para alinhamento de expectativas mutuas de trabalho (TERBLANCHE, 2014;
KETS DE VRIES, 2005; GOLDSMITH, 2009). Tanto a pesquisa académica
quanto a prética de coaching nas organizacfes se engajam em estudar o coaching
no nivel de analise individual, embora autores tenham abordado a necessidade de
pesquisas que possam contribuir para o entendimento da préatica no nivel coletivo
(DALAKOURA, 2010; KETS DE VRIES e KOROTOQV, 2011).

Quando comparado a outras acGes de desenvolvimento de lideranca de
maior escala como cursos, treinamentos ou palestras, o processo de coaching
assume particularidades, uma vez que o trabalho é conduzido especificamente
para um gestor, abordando suas necessidades individuais considerando a
influéncia de seu contexto organizacional (ELY et al., 2010). O coaching,
portanto, pode ser considerado um processo sob medida, que lida diretamente com
as dificuldades e limitacdes do lider participante (BONO et al., 2009; GRANT,
2006). Assim, outra definicdo do coaching nesse contexto € apresentada pelo
Center for Creative Leadership (CCL):

““um relacionamento formal, em que o coachee e o0 coach colaboram para avaliar e
entender o coachee e suas tarefas de desenvolvimento de lideranca, desafiando
suas restricbes atuais enquanto explora novas possibilidades, para assegurar
responsabilidade e apoio para alcancar objetivos e sustentar o desenvolvimento™.
(TING e HART, 2004, p. 116)
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Neste ambito, essa definicdo destaca o relacionamento entre coach e o
cliente como um pilar importante do processo, sendo a confiangca e empatia,
alicerces cruciais (CAREY et al., 2011) na criacdo de condi¢Ges para uma
aprendizagem reflexiva. E por meio desse “espago psicol6gico” que o coach, com
suporte e desafios necessarios auxilia o lider a ampliar a perspectiva sobre si
mesmo, suas experiéncias e lideranca dentro da organizagdo (WEST e MILAN,
2001).

As publicacdes sobre o tema concentram énfase nos resultados, com
destaque para quatro componentes: (1) reagdes afetivas a experiéncia vivenciada,
que procuram identificar os sentimentos dos participantes em relagcdo ao processo;
(2) aprendizagem, conhecimento ou habilidades adquiridas por meio do processo;
(3) mudancas de comportamento percebidas; e, (4) resultados organizacionais,
relacionados a produtividade, qualidade e/ou alcance dos objetivos individuais
que se referem & organizacdo. Tais apontamentos indicam que existem
consequéncias relativas ao proprio individuo, as relacGes estabelecidas e ao
contexto organizacional (FELDMAN e LANKAU, 2005). O quadro 1 sintetiza
impactos relacionados ao aprimoramento de habilidades do coachee em si,
aspectos interpessoais como melhoria na qualidade de seus relacionamentos e, por
fim, aspectos objetivos relacionados ao trabalho, como desempenho
(ATHANASOPOULOU E DOPSON, 2018).
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Desenvolvimento pessoal

Exemplos

Coachee

Superagao de experiéncias e
mudangas de
comportamentos

Coaching Executivo visto
como experiéncia efetiva,
positiva ou que mudou vidas
Melhor gestao pessoal /
autocontrole
Apnimoramento de
habilidades pessoais ou
aquisicao de novas
habilidades

Redugdo do
estresse/ansiedade

Coaching como fonte de
apoio e incentivo — Maior
satisfagao com o trabalho e
com a vida

Melhor resiliéncia e
gerenciamento do tempo
Adaptabilidade/ flexibilidade
Melhoria da capacidade e
qualidade no estabelecimento
de metas

O coachee e os

Melhores habilidades de

Melhor gestao e
desenvolvimento de liderados
Apos o processo coachee é
percebido por outros

seu trabalho

Construgao de um melhor
ambiente de trabalho

ou:ros: lideran (gestores e subordinados)
mucancas - . como um lider mais efetivo
comportamentais Melhor qualidade de .
) . . Aperfeicoamento na
nos interagoes e relacionamentos o .
relacionamentos habilidade de construcao do
senso de equipe
Melhor capacidade de
COMunicagao
Impacto positivo nas
variaveis psicologicas que
afetam o trabalho (por
exemplo, autoconsciéncia,
Desempenho no trabalho / desenvolvimento de
O coachee e produtividade e planejamento qualidades de lideranga)

Melhor compreensdo.
adequagdo. relacionamento e
comprometimento dos
coachees com a organizagao
Melhoria na definigao de
agendas

Fonte: Adaptado de Athanasopoulou e Dopson (2018)
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Korotov (2016) abordou diferentes énfases e tipos de coaching para
desenvolvimento da lideranga: 1) habilidades, por meio do desenvolvimento de
competéncias, como fornecer feedback a equipe ou gerenciar conflitos; 2)
desempenho, que tem por objetivo reunir e aplicar competéncias relacionadas a
um papel profissional, como assumir um novo departamento, gerir um projeto ou
realizar uma integracdo pos-fusdo; 3) coaching de desenvolvimento /
transformacional atuando sobre a capacidade do lider em expandir-se como ser
humano.

Dessa maneira, a aspiragdo aqui parece possibilitar uma mudanca
progressiva, que compreenda um envolvimento com seu contexto pessoal, social e
profissional de forma permanente, ultrapassando o motivo inicial para o inicio do
processo: “a meta do desenvolvimento como sendo uma ampliacéo da perspectiva
e da capacidade aprimorada do cliente de se envolver com o mundo” (COX e
JACKSON, 2010, p. 221). Ainda em estdgios iniciais, tanto a literatura de
desenvolvimento de lideranca quanto a literatura de coaching estdo investindo no
entendimento e aplicacdo de teorias de desenvolvimento de adultos a seus
respectivos campos (KOROTOQV, 2016). Até a realizacdo deste embasamento
tedrico, nenhum estudo relacionando identidade de lider e coaching de lideranca
foi localizado.

Neste sentido, ainda parece ser uma lacuna importante compreender o que
realmente acontece nas sessfes de coaching de lideranca (CAREY et al., 2011).
Ainda de forma muito pulverizada, o contetdo das intervencdes de coaching no
desenvolvimento de lideranca parece considerar a construcdo de relacionamentos,
definicdo/resolucdo de problemas e manejo do processo de transformacao, com
énfase na mobilizacdo para a acdo (KOROTOV, 2016). No que toca a estrutura do
processo, sdo destacadas trés etapas: assessment, desafio e suporte (ELY et al.,
2010). O processo de avaliagdo inicial, conhecido também no Brasil por
assessment, diz respeito a algum tipo de avaliagdo formal, normalmente utilizando
multiplos avaliadores (subordinados, pares e superiores). A interpretacdo do
resultado é utilizada como base do processo, de modo que os resultados possam
servir como material para o estabelecimento de planos de mudancas
comportamentais que podem fazer parte do processo de desenvolvimento
(THACH, 2002; GOFF et al., 2014).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512750/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1512750/CA

39

Hé indicacbes que este processo facilita a resolucéo da dissonancia existente
entre a imagem refletida no feedback e a autoimagem do lider (GOFF et al.,
2014), considerando, para isso, a consciéncia entre o estado atual e o estado futuro
desejado. Tal avaliacdo pode envolver expectativas individuais ou organizacionais
acerca do que é ser um bom lider, o que obviamente € uma definicdo baseada em
um “conjunto de suposi¢des do que constitui uma boa lideran¢a” (KOROTOV,
2016, p. 15) dentro de uma organizacao ou para um grupo de individuos.

Stokes e Jolly (2010), inspirados nos niveis de aprendizagem de Argyris e
Schon (1978), abordaram a aplicagdo do coaching, salientando diferentes
extremos que vao desde um nivel relativamente mais superficial com metas

externas até mudancas internas mais profundas.

Mudanga Proposito e

Autoimagem e
& Significado

comportamer ital

Figura 2: Aplica¢des do coaching
Fonte: Elaborado pela autora.

No primeiro nivel, da esquerda para a direita, encontra-se a mudanca de
comportamento, relacionada a transformacGes alcancadas, geralmente, no curto
prazo e que envolvem: acdo de feedback, compromisso para a realizacdo da
mudanca, desenvolvimento de comportamentos alternativos, préatica e reforco. No
segundo nivel, representado pela auto-imagem diz sobre a maneira como nos
percebemos, compartilhamos nossas préprias histoérias e como nos vemos
consciente e inconscientemente. Dentre outros fatores, o que impactaria essa
percepc¢do acerca de nés mesmos € a autoconfianca e nosso posicionamento mais
passivo ou ativo no mundo. Aqui, a maneira como nos projetamos influencia
nossos relacionamentos além dos contextos em que atuamos, envolvendo
caracteristicas que tocam a inseguranca e autoconfianca. No ultimo nivel,
proposito e significado, sdo abordadas questbes relacionadas ao cerne das
motivagdes de um lider, envolvendo propdsitos pessoais que podem estar
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relacionados com o proposito organizacional. Possiveis experiéncias dificeis e
transformadoras sdo consideradas, servindo como fontes de inspiracdo e
contribuindo para um olhar e atitudes diferenciadas diante da vida (STOKES e
JOLLY, 2010).

A recente literatura aqui apresentada possui algumas lacunas e desafios. Se
por um lado a pesquisa na area ja conta com publicacfes acerca do que é o
processo de coaching para o desenvolvimento da lideranga, por outro, é crucial
avancar na investigacdo de como exatamente esse processo ocorre (KOROTOV,
2016), assim como o porqué ou em que situacdes ele é recomendado. Como o
processo de coaching é um processo reflexivo, o lider depara-se com crencas,
pensamentos, atitudes em um nivel mais profundo, elabora o que pensa sobre si
mesmo e ainda se depara com percep¢des de outros sobre si. Um dos maiores
desafios para os lideres é compreender a necessidade de mudanca de aspectos que
consideram parte de sua identidade (BUSH, OZKAN, PASSMORE, 2013). O
cerne da contribuicdo desta tese esta justamente em compreender as dinamicas
identitarias do lider presentes nesse processo, favorecendo o aprofundamento
empirico acerca do tema e o preenchimento desta lacuna.

Para cumprir com esse objetivo, a proxima secdo ird apresentar a literatura
acerca da identidade e identidade de lider, para posteriormente aprofundar a

relacdo desta com o desenvolvimento da lideranca.

2.4.
Identidade: conceitos fundamentais

Embora o tema seja muito abrangente, a delimitacdo utilizada para o
embasamento tedrico desta tese concentra-se nas &reas de Administracéo,
especificamente em Estudos Organizacionais, e Psicologia, com énfase na
Psicologia Social. E necessério, portanto, esclarecer que ndo é objetivo desta
secdo realizar um levantamento exaustivo da literatura em todas as disciplinas
onde identidade seja um tema de interesse tedrico.

A pergunta que melhor se conecta com o conceito de identidade é: quem é
vocé? Embora curta e direta, o esforco para respondé-la denota a sua
complexidade e o poder de sua utilizagdo, independente do contexto em que se

insere. Nesse sentido, um primeiro esclarecimento a ser feito € a maneira como 0s
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termos “identidade” e “self” sdo utilizados por diferentes autores em areas
distintas.

A traducdo de self para o portugués remete ao pronome reflexivo auto, o que
pode confundir ainda mais a utilizacdo do termo, que tantas vezes se sobrepde ao
conceito “identidade”. Como exemplo, frequentemente, os conceitos self,
autoconceito (self-concept) e identidade sdo tratados como sindnimos (VAN
KNIPPENBERG et al., 2004). Baumeister (2011) nos ajuda a compreender
semelhancas e diferencas, pois, segundo ele, self envolve uma estrutura de
conhecimento com base na nossa experiéncia de consciéncia reflexiva ou
autoconsciéncia. Ou seja, como nos individuos estabelecemos informacdes sobre
noés mesmos, considerando autoconhecimento, crencas e também informacdes
distorcidas. O self é vinculado ao ser e ao fazer, inicia a¢Oes, faz escolhas, exerce
controle sobre o ambiente regulando seus proprios mecanismos de respostas e
processos internos. Dependente da cultura e do ambiente social, ele se desenvolve
nas interacdes sociais, sendo uma de suas principais fungdes propiciar o
estabelecimento de relacbes e sua formacdo, adaptacbes e modificacdes
(BAUMEISTER, 2011).

Trés principais perspectivas teoricas distintas, embora complementares, séo
relevantes para a compreensdo do fenébmeno da lideranca: 1) a teoria da
identidade, que considera a identidade como papéis da vida pessoal ou
profissional de um individuo; 2) teorias da interacdo e construgdo social, que nos
auxiliam na compreensdo das diferentes interacGes e influéncias sociais e; 3) a
teoria da identidade social, que enfatiza a compreensao da identidade do grupo,
como ocorre com os estudos relacionados ao aspecto prototipico de grupo. Esta
tese focaliza a teoria da identidade baseada em papéis, que envolve abordagens
tedricas que nos auxiliam na compreensdo de como as interagdes e
relacionamentos contribuem para a construcdo, revisdo e atualizagdo identitarias
dos lideres.

Diante das situacdes e comportamentos de um individuo, o self é produto e
propulsor de comportamentos nas mesmas. Dessa maneira, as teorias acerca do
self e da identidade estudam o fazer sentido de si mesmo por meio do
conhecimento de quem ja se foi, quem se é e quem pode-se vir a ser. Esse
conhecimento facilita a compreensédo do eu, atribuindo significado as suas acoes e
ao eu no mundo (OYSERMAN, ELMORE e SMITH, 2012).
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Séo derivados do self os conceitos self-concept (autoconceito), ideal self
(self ideal) e ought self (self necessario). Em uma visdo mais pragmatica, o
autoconceito € entendido como o conhecimento acerca das competéncias, valores,
atitudes, gostos atuais e aquilo que se deseja tornar (VAN KNIPPENBERG et al.,
2004). Higgins (1983, apud MARKUS e WURF, 1987) considera que o
autoconceito engloba o ideal self e o ought self, sendo o primeiro quem o
individuo gostaria de ser e envolvendo caracteristicas e atributos que o individuo
desejaria possuir; o segundo, estad relacionado ao senso de dever que a propria
pessoa ou outros consideram que o self deveria possuir. A discrepancia entre os
diferentes tipos de selves podem acarretar estados emocionais desconfortaveis ao
individuo como ansiedade, sentimentos de culpa ou estados depressivos.

Isto posto, pode-se assumir que estes sdo construtos mentais, inseridos em
um contexto onde se desenvolvem e reverberam acgdes (OYSERMAN, ELMORE
e SMITH, 2012), englobando autorepresentacGes sobre quem somos, cOmo nos
identificamos e como somos identificados (BAMBERG, 2010). O quadro 2

apresenta uma sintese das defini¢bes desses construtos-chave:

Quadro 2: Sintese dos construtos-chave

Self Conceito interpessoal que envolve uma estrutura de conhecimento, com base na experiéncia de
consciéncia reflexiva (Baumeister, 2011).

Self-concept Conhecimento acerca das competéncias, valores, atitudes, gostos atuais e aquilo que deseja-se
tornar (Knippenberg et al., 2004).

“Senso Gnico de identidade que wma pessoa possui ¢ a diferencia das outras” (Brewer e
Gardner, 1996, p. 83)

Ideal self Trata-se do self desejado, envolvendo caracteristicas e atributos que o mdividuo gostaria de
possuir (Higgins apud Markus e Wurf, 1987)

Ought self Trata-se do self relacionado ao senso que a propria pessoa ou outros consideram que o self
deveria possuir (Higgms apud Markus e Wurf, 1987)

Identity Defini¢ao agregada do self e produto das muitas defini¢oes de self que existem (Baumeister,
1997).

Fonte: Elaborado pela autora

A identidade é, portanto, considerada um conceito mais amplo, produto das
diferentes definicdes de self, ultrapassa a barreira fisica, j& que antes mesmo de
nascermos temos um nome, representamos um significado para nossa familia,
localizada em um contexto social e temporal especifico. Nossa existéncia e
experiéncias acumuladas ao longo da vida dependerdo de um grupo social e de sua
cultura (BAUMEISTER, 2011). Baumeister (2011) tambem enfatiza que o
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desenvolvimento do self sé é possivel por meio da relagdo com o outro, porque a
compreensdo de si mesmo acontece concomitante ao conhecimento, distingéo ou
reconhecimento dos outros. Uma experiéncia € apenas minha ou sua, uma vez que
é possivel apreciar a distingdo e, assim compreendida, ha uma base inicial para
apreender o eu e 0 outro separadamente.

Nesse sentido, as abordagens acerca da identidade s&o consideradas em trés
niveis de analise: individual ou pessoal, relacional e coletivo. O nivel de analise
individual ou pessoal esta associado ao que diferencia o individuo de outros, ao
self concept, como ja apresentado anteriormente; o nivel relacional diz respeito as
conexdes estabelecidas com outros e as relacGes estabelecidas com pessoas
significativas e que envolvem papéis sociais, como por exemplo lider-liderado;
por altimo, o nivel coletivo que corresponde ao sentido atribuido pelos membros
de um determinado grupo (BREWER e GARDNER, 1996; BRICKSON, 2000;
EPITROPAKI et al., 2017).

O contexto dessa pesquisa envolve a identidade de lider, que pode ser
compreendida nos trés niveis de analise apresentados: 1) identidade pessoal ou
individual, referindo-se ao processo que acontece no nivel intrapessoal, portanto,
ao proprio reconhecimento do papel de lider, engloba aspectos como
autoconceito, crencas, autoeficacia para realizar as atribuices que lhe séo
conferidas; 2) identidade relacional, referindo-se ao processo interpessoal que
ocorre por exemplo na relacdo estabelecida entre papéis lider-liderado, com todo o
processo de influéncia e reconhecimento que ocorre nessa relagdo com o outro; 3)
identidade coletiva, envolvendo aspectos da identidade social do grupo, onde sao
estudados aspectos sobre como o individuo se percebe afiliado a este grupo social
(HOGG, 2001). Neste contexto especifico, estudos se destinam a compreender a
identidade prototipica de grupo, demonstrando que lideres tém uma tendéncia a
serem seguidos quanto mais demonstrarem capacidade de construirem uma
identidade de grupo, que seja mais aceitavel para seus liderados (HOGG, 2001).

Considerar os niveis de analise da identidade remete a uma outra questao
importante: possuimos uma ou mdltiplas identidades? A literatura ndo é
consensual acerca desse ponto, pois, enquanto alguns autores entendem que ser
marido ou esposa, professor ou professor(a) e sindico(a) do prédio podem ser

consideradas diferentes identidades, alguns autores acreditam que temos apenas
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uma identidade e essas multiplas denominagdes ou categorias funcionariam como
componentes da identidade (VIGNOLES, SCHWARTZ e LUYCKX, 2011).

Até este ponto, foram apresentadas trés questdes relevantes que envolvem a
identidade; 1) as aproximacOes e distanciamentos acerca dos conceitos de
identidade e self; 2) os trés niveis de anélise, individual, relacional e coletivo; 3)
identidade Unica ou multiplas identidades. Por fim, apresenta-se o quarto e Gltimo
ponto, a identidade como uma instancia mais estatica, com mudancas esporadicas
ou a identidade mais fluida, considerada uma instancia dindmica, com mudancas
constantes.

A abordagem que pressupde mudancas constantes se aproxima e enfatiza o
contexto organizacional contemporéaneo, considerado instavel e ambiguo com
processos sociais complexos (ALVESSON, 2010). Nesta visdo, a identidade é
considerada um construto dinamico, em constante construgdo, reivindicada e
concedida nas interagOes sociais (YBEMA et al., 2009). Se a reivindicagdo ocorre
por meio das interagdes sociais, a identidade é também constituida pela maneira
como o entorno a considera (BAUMEISTER, 1998; BARTEL e DUTTON,
2001). Esse processo de construcdo é considerado com base no conceito de
trabalho identitario, definido por “pessoas envolvidas na formacéo, reparacao,
manutencdo, fortalecimento ou revisdo de suas identidades” (SVENINGSSON e
ALVESSON, 2003, p. 1165). Este tema sera aprofundado na se¢éo relacionada as
dindmicas identitarias.

Essa tese parte da premissa que identidade é uma construgdo relacional e
social, considerando que: 1) identidades sdo continuamente negociadas e
incorporadas - criadas, ameacadas, reforcadas e revisadas; 2) a formacdo das
identidades recorre a discursos sociais disponiveis ou narrativas sobre “quem &
possivel ser” e “como deve-se agir” (ASHCRAFT e MUMBY, 2004; THOMAS e
DAVIES, 2005).

Nesse contexto, a narrativa € uma abordagem psicologica acerca da
identidade na qual se entende que o ato de narrar funciona como uma tentativa de
integrar e atribuir sentido ao self considerando diferentes dimensbes sociais e
pessoais. Nessa abordagem, estudiosos consideram que elaborar e reelaborar sua
propria narrativa, a maneira como contam sua historia é central para a construcao
da identidade do individuo (GEORGAKOPOULOU, 2007; IBARRA e
BARBULESCU, 2010). Essa perpectiva aborda o construto de identidade por
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meio da internalizacdo e apropriacdo seletiva que a propria pessoa faz acerca de si
mesmo envolvendo passado, presente e futuro (MCADAMS, 1999).

Na literatura de lideranca, a pesquisa acerca da identidade do lider/seguidor
carece de estudos que enfoquem tal dinamismo, considerando proeminéncia,
maleabilidade e, principalmente, mudangas na identidade. Algumas poucas
tentativas foram realizadas, considerando a relacdo entre identidades de lideres e
liderados em contextos que envolvem iniciativas de desenvolvimento da lideranca
(DAY e DRAGONI, 2015; DAY e HARRISON, 2007; DAY, 2010; IBARRA,
2004; IBARRA et al., 2010). A proxima se¢do tratard como a identidade de lider
esta relacionada a lideranca.

2.5.
Identidade de lider na lideranca: um fenémeno relacional

Segundo Gecas (1982), o grau em que o individuo internaliza ou se
compromete com determinado papel social influencia 0 comportamento que o
mesmo adota ao assumi-lo. Na lideranga, este grau se refere ao processo de
aquisicdo, estabelecimento e desenvolvimento do individuo no papel de lider
(IBARRA, 1999; DE RUE, 2011). Nesse contexto, entende-se que pessoas
aprendem novos papéis na medida em que se identificam com 0s mesmos,
baseando-se em concepc¢Oes internas, feedback externo e, na medida em que
experimentam identidades provisérias, adquirindo conhecimento, percepcdes e
habilidades que acabem por reforcar o papel de lider, de modo que este possa
assumir uma posicdo mais central para o individuo (IBARRA, 1999; DAY e
HARRISON, 2007; LORD e HALL, 2005).

O estabelecimento da identidade de lider parece estar relacionado ao:

“subcomponente de sua identidade que se relaciona com ser um lider ou como
alguém que pensa em si mesmo como um lider”. (DAY e HARRISON, 2007, p. 365)

“subcomponente do autoconceito que inclui esquemas de lideranca, experiéncias
de lideranca e representagdes futuras de si mesmo como lider”. (EPITROPAKI et
al., 2017, p. 107)

O arcabouco tedrico acerca da identidade de lider parece reunir tentativas
constantes em descobrir um perfil ideal, compreender como lideres podem ser
mais eficazes, adaptando suas identidades para o alcance de resultados superiores
(SINCLAIR, 2011), o que pressupde uma crenca da construcdo do eu como uma

entidade autdbnoma (ROBERTS, 2009). Além disso, acaba por reforcar a
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ambiguidade e inseguranga subjacentes aos processos que envolvem o
desenvolvimento da identidade no processo de lideranca (COLLINSON, 2006).
Se por um lado hd uma pressdo pela formacéo, aprimoramento ou ajuste da
“identidade do lider” buscando-se obter o melhor estilo de lideranca, a maneira
como o lider deve se comunicar ou performar; por outro, existem pesquisas que
buscam compreender justamente o0s processos politicos e discursivos que
envolvem a producdo e formacéo de gestores e lideres (SINCLAIR, 2011).

Inspirado por sociologos (BERGER e LUCKMAN, 1966; GIDDENS, 1991)
e psicélogos sociais (GERGEN, 1991), o entendimento na formacdo da identidade
do lider compreende que o lider € autor e objeto nessa construcdo de sua
identidade, onde ha negociacdo constante, indissociavel ao contexto em que esta
inserido. Mais recentemente, ja parece ser consensual a idéia de que a formacao
da identidade envolve processos reflexivos do individuo, no sentido de atribuir
significados a si mesmo, e de interacdo social, uma vez que é por meio dela que a
identidade ¢é desenvolvida e sustentada. Neste sentido, a literatura de lideranca
avancou em numero de publicacOes que se dedicaram a compreender processos de
identidade de lideres e liderados (CARROLL e LEVY, 2010; DAY e
HARRISON, 2007; DAY e SIN, 2011; DERUE et al., 2009; IBARRA, 2004;
IBARRA et al., 2010; LORD e HALL, 2005). N&o obstante, ainda s&o poucos 0s
estudos que se dedicam a extrapolar o aspecto individual, utilizando uma
abordagem multinivel (EPITROPAKI et al., 2017) e integrando identidade nos
niveis individual, relacional e coletivo (BREWER e GARDNER, 1996) e nos
niveis de andlise intrapessoal, interpessoal e de grupo — 0 que responderia a uma
demanda importante de considerar a lideranca como um construto integrado nas
diferentes dimensfes que a compdem (DIONNE et al., 2014; YAMMARINO,
DIONNE, CHUN, e DANSEREAU, 2005; DECHURCH, HILLER, MURASE,
DOTY e SALAS, 2010).

No que se refere aos liderados, a literatura de identidade ainda parece
negligencid-los como participantes ativos no processo (COLLINSON, 2006;
GRONN, 2002). E contraintuitivo também constatar que a area carece de estudos
empiricos, considerando a perspectiva do lider acerca de si mesmo (autoconceito),
enquanto grande parte dos estudos esta relacionada a como lideres preparam,
influenciam ou afetam autoconceitos dos liderados (EPITROPAKI et al., 2017).

Em outras palavras, como os liderados séo “modelados” pelos comportamentos
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dos lideres. Tal visdo parece pressupor que as identidades dos liderados sejam
mais suscetiveis ao processo de influéncia da lideranca e, portanto, passivos as
acOes dos lideres, ainda que ambos sejam atores do mesmo pProcesso
(EPITROPAKI et al., 2017). Um exemplo nesta linha é o da investigacdo acerca
do estilo carismético/transformacional ou a maneira como lideres influenciam na
forma como os liderados percebem a si mesmos, refletindo na interacdo e na
identificacdo estabelecida com seus lideres (KARK, SHAMIR e CHEN, 2003;
LORD e BROWN, 2001).

Considerando que identidade é um fendémeno continuo com énfase no
processo de vir a ser, afastando-se, portanto, da ideia de identidade como uma
esséncia ou um objeto solido (ALVESSON e WILLMOTT, 2002,
SVENINGSSON e ALVESSON, 2003), a identidade de lider emerge das
interacbes com 0s outros por meio de experiéncias vivenciadas ao longo do tempo
(LORD e HALL, 2005) e, o individuo a internaliza na medida em que estabelece
tais relacOes, experimentando situacdes em que vivencia sua lideranca (YEAGER
e CALLAHAM, 2016). Tais encontros, em diferentes contextos sociais (IBARRA
et al., 2010; LORD e HALL, 2005) constituem a identidade desse lider em um
processo continuo de ““knowing™, por meio da aquisicdo de novas perspectivas;
“doing™, produzindo novos comportamentos; e *““being”, desenvolvendo o
autoconceito de um lider (IBARRA, SNOOK e RAMO, 2010).

Sob influéncia de Psicologos sociais (GERGEN, 1991) e teéricos culturais,
0 papel das forcas sociais e do poder institucional na criagdo de identidades €
salientado (SINCLAIR, 2011). O argumento de que 0 processo é uma construcao,
nunca feito isoladamente, ressalta o seu carater fluido, interativo e iterativo.

Inpirados no interacionismo simbolico de Goffman (1959) e Mead (1934) e
no conceito de trabalho identitario de Sveningsson e Alvesson (2003), a ser
explorado na proxima secdo, DeRue e Ashford (2010) prop6em uma teoria acerca
da identidade na lideranca, onde a constituicdo das identidades de lideres e
liderados ocorre por meio da projecdo de uma imagem em particular por um de
seus componentes, a0 mesmo tempo em que a mesma € espelhada pelos outros
sendo reforcada ou ndo como uma identidade legitima. A construcdo da
identidade da lideranca consistiria na reivindicacao de determinada identidade por
algum individuo e na concessao dessa identidade por parte de outros. Esse seria o

processo pelo qual identidades de lider e liderados se tornam socialmente
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construidas, sendo base para a relacdo lider-liderado que sera estabelecida, sendo
este 0 posicionamento assumido nesta tese.

Uma vez que essa relacdo é dinamica, DeRue e Ashford (2010) entendem
que lider e liderado influenciam-se mutuamente de maneira que o lider somente é
reconhecido uma vez que passa por um processo de construcdo de identidade
constituido por internalizagdo individual, reconhecimento relacional e
endossamento coletivo. Primeiro, a internalizacdo individual diz respeito ao
reconhecimento de si mesmo, daquele estado especifico e, obviamente, esse
processo acontece com interferéncias externas, uma vez que o individuo esta
envolvido em um determinado contexto onde estabelece interacGes sociais
(DERUE et al., 2009; SNOW e ANDERSON, 1987). Este envolvimento com o
contexto e com os demais individuos introduz o reconhecimento relacional, ou
seja, as relagBes individuais pai-filho, professor-aluno, lider-liderado s&o
constituidas pela identificagdo mutua dessas identidades, caracterizando cada
individuo em sua relagdo. Pensar nessas relagdes esclarece que um sé €
reconhecido e sO existe com o reconhecimento e, portanto, a partir da existéncia
do segundo. O individuo sé estabelece sua identidade do professor por
intermediagdo do aluno, também, o lider sé se faz lider pelos olhos de seu
liderado, o que caracteriza a sua lideranca em si.

Neste ponto nasce o endossamento coletivo e a legitimidade da lideranca,
que é o reconhecimento da identidade do lider por parte de um grupo em um
contexto especifico (DERUE e ASHFORD, 2010). Assim, quanto mais um
individuo recebe reconhecimento acerca de uma dada reivindicacao de identidade,
maior a tendéncia de novamente repetir tal reivindicacdo e, portanto, ser
novamente reconhecido (DERUE e ASHFORD, 2010). Recentemente, essas
proposi¢fes foram admitidas empiricamente (MARCHIONDO, MYERS e
KOPELMAN, 2015).

Segundo este modelo, tais reivindicacdes podem ocorrer de forma verbal ou
ndo verbal, direta ou indiretamente. Por exemplo, alguém que esta em busca do
reconhecimento de identidade de lider pode-se utilizar de declara¢Ges verbais para
demarcar esta posi¢cdo, ou ndo verbais, a0 manipular artefatos que estéo
associados a esta identidade ou ao sentar-se em uma cadeira que remete a esta
posi¢do (DERUE e ASHFORD, 2010).
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Algumas considerac¢des sdo imprescindiveis para a compreensdo do modelo
tedrico proposto pelos autores. O processo € iterativo, ou seja, um conjunto de
acOes de reivindicacdo e concessdo sdo necessarias para que tais identidades
possam ser constituidas sem que necessariamente respeitem uma ordem, isso
significa por exemplo, que um individuo pode ndo reivindicar uma determinada
identidade e um segundo atribuir tal identidade ao primeiro, constribuindo para a
acao no mesmo sentido de outros individuos do ambiente social. 1sso posto, trés
consideracOes sdo explicitadas: 1) A concepc¢do dos individuos pode ser a de uma
lideranca mais ou menos orientada & hierarquia, o que vai influenciar na maneira
como o processo de construcdo da identidade se desenrola, principalmente, em
relacao as reivindicagGes e concessdes; 2) Depois, tal processo de influéncia e
construcdo das identidades dependera da clareza e visibilidade com que
reivindicagdes e concessdes sdo estabelecidas entre os individuos; 3) Por dltimo, a
historia prévia de interagdo social entre os individuos cria uma expectativa e um
padréo de comportamento que influenciam a interacdo e 0 comportamento sociais
futuros, assim como reivindicaces e concessdes. Dessa maneira, 0 framework
apresentado pelos autores € uma tentativa importante de responder aos apelos
realizados na literatura por uma teoria de lideranca e de identidade mais
integradas (EPITROPAKI et al., 2017; HOGG, TERRY, e WHITE, 1995; SLUSS
e ASHFORTH, 2007).

Salienta-se portanto que esta tese considera o desenvolvimento da
identidade de lider como um processo dindmico e fluido no qual o individuo se
constitui (internalizacdo), ao mesmo tempo em que € constituido na relagdo com
0s outros (interacdo e endossamento). Por isso, a proxima secdo aprofundara essa

perspectiva ressaltando o carater dindmico, social, interacional e constante.

2.6.
Dindmicas identitérias: a aproximacdo e complementaridade de duas
abordagens

Esta tese propOe a aproximacdo de duas abordagens distintas, mas aqui
consideradas complemetares, a abordagem do trabalho identitario e a abordagem
das narrativas como meios para uma melhor compreensdo acerca do
desenvolvimento, revisdo, mudanga ou atualizacdo da identidade de lider. A
decisdo por utilizar as duas abordagens como embasamento tedrico partiu do

interesse compartilhado por ambas no que se refere ao seu carater dinamico,
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flexivel e de continuas atualizagdes da identidade relacionadas a reflexividade do
individuo (ALVESSON e WILLMOTT, 2002; BAMBERG, 2011; IBARRA,
1999; IBARRA e BARBULESCU, 2010; MCADAMS, 1993.). Considerando o
desenho dessa pesquisa, hd uma consonancia em utilizar tais abordagens, uma vez
que duas premissas sdo consideradas: 1) as dinamicas pertinentes ao
desenvolvimento do lider ocorrem por meio das interagdes sociais, nesta pesquisa,
caracterizadas por lideres/liderados e lideres/coaches; 2) o ato de narrar sobre si j&
conta com uma dinamica de atualizacdo identitaria ampliando as relagdes entre o
lider do passado (quem ja se foi), presente (quem é) e futuro (quem deseja ser).

Originalmente, o conceito de trabalho identitario advém da psicologia
clinica e do desenvolvimento, esclarecendo aspectos relacionados aos diferentes
estdgios do desenvolvimento humano e, simultaneamente, a evolucdo da
identidade ao longo da vida (ERIKSON, 1980; KEGAN, 1982). Mais
recentemente, oS processos dinamicos que sustentam a formagéo, consolidacédo e
mudanca da identidade de um individuo tém sido alvo de investigagdo nos
contextos profissionais (BEYER e HANNAH, 2002; IBARRA, 1999; IBARRA e
PETRIGLIERI, 2007).

Assumir e atribuir significado a um novo papel significa realizar um esforco
para negocia-lo. Uma das definicbes mais antigas acerca do trabalho identitario
assim o conceitua:

““a gama de atividades em que os individuos se engajam para criar, apresentar e
sustentar identidades pessoais que sdo congruentes e que apdiam o autoconceito.”
(SNOW e ANDERSON, 1987, p. 1348)

Nesse sentido, Alvesson e Willmott (2002) apresentam trés aspectos que
influenciam a concepcdo da identidade: 1) a narrativa de sua prépria identidade;
2) regulacdo da identidade mediada pela sociedade ou organizacdo; 3) trabalho
identitério, que inclui o esforgo individual para manter um senso de si mesmo com
sentido e coeréncia. Assim, essa dindmica envolve uma relacdo de
interdependéncia na qual existe uma percepcdo da autoidentidade do individuo,
elementos contextuais relevantes que realizam a regulacdo da identidade do
individuo ao mesmo tempo que demandam dele um trabalho identitario, conforme

modelo representado a seguir:
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alcangado pelas narrativas
do eu

Figura 3: Regulagdo de identidade, trabalho identitario e identidade
Fonte: Alvesson e Willmott (2002, p. 627).

Brown (2015) afirma que trabalho identitario € uma metéfora significativa

para definir o processo de construgdo podendo ser definido por:

*...envolvimento das pessoas na formacéao, reparagdo, manutencéo, fortalecimento
ou revisdo das construgBes que produzem um senso de coeréncia e distin¢do”.
(ALVESSON e WILLMOT, 2002, p. 626)

Sob influéncia do contexto, em cenarios complexos e fragmentados, o
mesmo tende a ocorrer de forma mais continua ao passo que, em contextos mais
estaveis, sua ocorréncia se dara em momentos de crises ou transi¢cdes. A
ocorréncia de eventos especificos, encontros, transi¢des e surpresas, bem como
tensGes mais constantes amplia a consciéncia da autoidentidade contribuindo para
um trabalho identitario mais concentrado acompanhado por duvidas, inseguranca,
abertura, preocupacdo psicoldgica-existencial e ceticismo/inconsisténcias
(ALVESSON e WILLMOTT, 2002). O trabalho identitario pode ser resultado de
um descompasso entre a autocompreensao e 0s ideais sociais promovidos através
do discurso (ALVESSON, ASHCRAFT e THOMAS, 2008). Uma ruptura, por
exemplo, pode fazer com que a autoidentidade do individuo se distancie do seu

contexto de atuagdo utilizando recursos de auto definicdo como "Eu sou um
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homem que pertence a familia e ndo uma pessoa de carreira” (ALVESSON e
WILLMOTT, 2002, p. 632). As identidades assumem aqui um carater maltiplo,
mutavel e concorrente (ALVESSON, ASHCRAFT e THOMAS, 2008),
assumindo a perspectiva do “tornar-se” em o0posicdo a uma Visdo
predominantemente estavel. Com isso, respostas para as perguntas “quem sou
eu?”, “quem somos nés?” ou “o que defendemos?” sdo consideradas temporarias,
enquanto aspectos dindmicos e continuos sao atribuidos ao senso de self.

Grande parte dos estudiosos sobre o assunto se debrucaram por estudar o
trabalho identitario em situacfes que exigiam tal demanda ou em momentos de
transicdo significativa, como por exemplo, quando individuos vivenciam assédio
moral e estigma (KAUFMAN e JOHNSON, 2004), assumem novos papéis
profissionais (IBARRA, 1999) ou vivenciam ameacas identitarias (COLLINSON,
2003; PETRIGLIERI, 2011). Tal processo ocorre com mais frequéncia e
intensidade quando o individuo experimenta situagdes surpreendentes que geram
tensdes e sentimentos de confusdo, contradicdo e inseguranca (ALVESSON e
WILLMOTT, 2002; BROWN, 2015). Esse, por exemplo, seria o caso dos lideres
entrevistados nessa pesquisa, uma vez que, por diferentes motivacoes,
participaram de um processo de coaching.

Aqui, pode-se pensar que no caso do lider, o contexto, a relagdo com seus
liderados e as acOes de desenvolvimento formais e informais podem contribuir
para essa dissonancia, conflito, inseguranca, etc. Ressalta-se o carter flexivel de
sua identidade dada a relevéancia dos liderados e a consideragédo do grupo acerca
da identidade prototipica do lider, ou seja, suas projecbes e fantasias
(COLLINSON, 2006; KETS DE VRIES e MILLER, 1984). O caréter fluido da
identidade de lider também € ressaltado por Van Knippenberg (2012), quando o
mesmo considera que o0 autoconceito é dindmico, porque além de sofrer mudangas
no decorrer do tempo, esta vinculado a influéncia de fatores situacionais, como
um momento ameacador para um determinado grupo de trabalho.

O trabalho identitario para os lideres foi definido por lbarra, Wittman,
Petriglieri e Day (2014, p. 289) como:

“0 processo pelo qual os individuos adquirem, internalizam e validam uma
identidade de lider e refinam, revisam e promulgam suas outras identidades de
modo a minimizar o conflito com a identidade do lider e maximizar a prototipica
do grupo.”
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Bamberg (2010) assume que a reivindicagdo de qualquer identidade passa
por alguns dilemas constituidos por: 1) semelhanca/diferenciacdo; 2)
continuidade/mudanca e 3) agéncia/passividade. O primeiro diz respeito a
integracdo ou diferenciacdo entre o self e 0s outros, caracteristicas atribuidas pelo
individuo acerca de si mesmo, quando se compara aos outros. O segundo se refere
a constancia ou mudanca do “eu” ao longo do tempo/espaco, possibilitando
transformacdes em relacdo a como o individuo percebe a si mesmo e a sua historia
ao longo do tempo. Por ultimo, a agéncia do “eu” em relacdo ao mundo ou ao
grau de passividade do individuo, refor¢cando a direcdo do mundo em relagéo ao
“eu”. A pergunta que normalmente remete a uma consciéncia do “eu”, “quem sou
eu?” é respondida levando em consideracdo o repertorio variado do individuo de
acordo com contexto e funcéo.

O ato de narrar é uma forma de construir sua identidade, no qual o individuo
se utiliza da linguagem verbal, mas também do uso de gestos, postura, sinais
faciais e olhar. Também a narrativa do individuo o localiza no tempo e no espaco,
mas para além de estabelecer ordem, relacdes causais e conexdes entre eventos, 0
ato de narrar coloca o individuo em uma posicéo reflexiva em relacdo ao self, que
passa a desempenhar o papel de um personagem, tornando os eventos passados ou
imaginados relevantes no aqui e agora (BAMBERG, 2010).

A identidade de uma pessoa pode ser entendida como a internalizacdo de
sua histdria com apropriacédo seletiva do passado, presente e perspectiva de futuro
(MCADAMS, 1999). Criar, experimentar e revisar narrativas de identidade
contando historias sobre si  ou estabelecendo didlogos (ASHFORTH,
HARRISON, e CORLEY, 2008; BEECH, 2008; IBARRA ¢ BARBULESCU,
2010; PRATT, ROCKMANN e KAUFMANN, 2006; SNOW e ANDERSON,
1987), contribui com o processo de construgdo desta identidade de maneira que o
individuo passa a entender quem é por meio das relacfes estabelecidas com
outros. Tal relacdo ¢ influenciada pelas especificidades do contexto de interacdo e,
a maneira como um individuo apresenta-se em uma situacdo depende do
conhecimento acerca dos atributos da segunda pessoa (GERGEN e WISHNOV,
1965). O ato de narrar, portanto, envolve uma selecdo de quais conteldos,
experiéncias vividas ou eventos na vida sdo considerados mais relevantes, sendo
que 0 mais importante € 0 que representam e como Se conectam a outros

acontecimentos, tornando-os especiais ou corriqueiros (BAMBERG, 2010).
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Estudiosos argumentam que a ocupacdo consistente de papéis esta
condicionada ao ato de “resolverem os conflitos e contradigcfes” em suas
narrativas em potencial (IBARRA e BARBULESCU, 2010, p. 32). Ao narrar
sobre si, 0 individuo ajuda a organizar suas ideias acerca de quem ele €, uma vez
que cada vez que ele narra, escolhe dar énfase a aspectos que antes ndo eram
abordados. Desse modo, narrar, organiza quem ele é impulsionando quem ele
deseja ser por meio da autorreflexdo que “tende a cristalizar a identidade de
alguém, de forma que os comportamentos coerentes com a identidade destacados
pela narrativa facilitam comportamentos coerentes com a identidade no futuro”
(ASHFORTH e SCHINOFF, 2016, p. 133). Essa perspectiva acredita que narrar
consolida o pensamento e que fazer consolida a narrativa, estabelendo um
relacionamento estreito entre aquilo que pensamos, falamos e fazemos. O que
pode ser expresso de outra forma, através das perguntas “Como posso saber o que
penso até ver o que digo?” ou “Como posso saber quem sou até ver o que fago?”
(WEICK, 1979, p. 5). A secdo a seguir tem por objetivo discutir como tais

dindmicas envolvem o lider em um programa formal de desenvolvimento.

2.6.1.
Tornar-se lider, desenvolver lideranca: dindmicas identitarias no
processo de coaching

A eficécia na construcdo identitaria do lider ocorre quando se abre méo de
construcdes alternativas. Uma definicdo convergente que enfatiza aspectos
externos relacionados ao trabalho identitario é realizada por Watson (2008):

“Q trabalho identitario envolve os processos mutuamente constitutivos pelos quais
as pessoas se esforcam para moldar uma nogdo relativamente coerente, distinta e
pessoal de autoidentidade e lutar por chegar a um acordo e, dentro dos limites,
influenciar as varias identidades sociais que lhes pertencem nos varios meios em
que vivem suas vidas”. (WATSON, 2008, p. 129)

O processo, portanto, é de natureza intrapsiquica e social (KREINER et al.,
2006) com o envolvimento de individuos “elaborando, protegendo e modificando
suas visOes acerca de si mesmos, bem como obtendo validacdo social para essas
visdes” (PETRIGLIERI e PETRIGLIERI, 2010, p. 45). Beech (2008) corrobora o

carater dialdgico necessario e inerente ao processo identitario:
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“O trabalho identitario ndo é apenas como as pessoas se categorizam e S&o
categorizadas por outras pessoas. Também se preocupa com 0 modo como as
imagens e representacBes (fisicas, simbolicas, verbais, textuais e
comportamentais) ficam imbuidas de significado e sdo tomadas como parte da
identidade da pessoa. Em qualquer encontro em particular, h4 a sombra dos
encontros passados e a sombra dos encontros ainda por vir, e assim o trabalho
identitario pode ser uma mescla de diferentes projetos de identidade...” (BEECH,
2008; p. 56)

Recentemente, investigacfes do trabalho identitario nas organizagoes
apresentaram muitas diregcdes possiveis para pesquisas futuras, principalmente, no
que concerne a: 1) contextos especificos, como determinadas culturas e cenarios
que influenciam o processo; 2) processos, que esclarecam o por qué, como, e com
quais implicacbes as pessoas se engajam em trabalhos identitarios nas
organizagOes; 3) temporalidade, de modo a investigar dimensdes temporais do
trabalho identitario; 4) sensemaking, aproximando processo identitario da
construcdo de sentido; e 5) custos, referindo-se as consequéncias que o individuo
pode sofrer (BROWN, 2015).

Assumindo que tais diregdes ndo sdo estanques e, portanto, que existe uma
fluidez e complementaridade entre elas, esta tese se concentra na maneira como
lideres experimentam este processo de trabalho identitario. O coaching é um
acontecimento especifico, sendo possivel que 0 campo de pesquisa esbarre com 0s
custos para o individuo, conforme questiona Brown (2015, p.32): “O que acontece
quando o trabalho identitario dos individuos colide com a atribuicdo de
identidades por outros a eles?”. Sendo a lideranga um processo social em que a
construcdo identitaria € interativa, dialogica, a adaptagdo desta pergunta pode ser:
“O que acontece quando o trabalho identitario dos lideres colide com a imagem
atribuida aos mesmos por seus liderados?”.

Também no sentido de compreender o custo do trabalho identitario para o
individuo, Brown (2015) contesta:

“Quando o trabalho identitario é realizado apenas porque é sancionado por
rituais sociais e as identidades sdo aquelas autorizadas pela organizacéo, o que
resta para o individuo?””. (BROWN, 2015; p. 32)
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Da mesma maneira, adaptando esta pergunta ao contexto de lideranga, a
mesma seria algo como “Quais sdo 0s custos para o individuo quando o trabalho
identitario para aprimorar sua identidade de lider € uma demanda de
outros/organizacao?”. Sinclair (2011) aborda esse tema quando afirma que,
embora pesquisadores tenham investido tempo para compreender a dindmica de
construcdo da identidade e resisténcia nas organizacdes, as pressdes relativas a
este processo na lideranca ainda € um aspecto em aberto. Segundo a autora, alguns
estudos sugerem que lideres se sentem impotentes frente as pressdes de tornar-se
um certo “eu”. Nesse cenario, eles recorreriam a "respostas taticas" como
"desidentificacdo” ou  distanciamento, podendo  experimentar  mais
"autoalienacdo”, com um sentimento de assumir um “eu estranho” (COSTAS e
FLEMING, 2009, apud SINCLAIR, 2011).

Nesse contexto, processos relacionados & emergéncia ou transformacéo de
alguém em um lider “desejavel”, com uma identidade “adequada” ocorrem nos
ambientes organizacionais, onde estilos de apresentacdo e comunicacdo Ssdo
treinados para a garantia de resultados elevados. Este processo acaba por
pressionar a criacdo de uma “marca” do “eu” (SINCALIR, 2011), fazendo com
gue gestores se sintam pressionados a manejarem suas identidades (COLLINSON,
2003; SVENINGSSON e LARSON, 2006; THOMAS e DAVIES, 2005;
THOMAS et al., 2004).

Sinclair (2011) abordou sua experiéncia com a pratica de desenvolvimento
da lideranga e trabalho identitario em contextos de sala de aula com alunos do
MBA, executivos em outros programas ou em sessfes de coaching para
desenvolvimento da lideranca. Segundo a autora, o seu trabalho se utilizou de trés
principios orientadores que, conforme a prépria autora afirma apenas o
entrelacamento dos trés possibilita trabalhar com desenvolvimento de lideranga:1)
compromisso com a aprendizagem reflexiva; 2) a aprendizagem experiencial a
partir do aqui e agora; 3) aplicacdo de perspectivas criticas. O objetivo esta para
além de conhecer-se ou descobrir-se, consiste em observar processos e praticas da
identidade em acdo experimentando um olhar atento as pressdes de bases

estruturais e incentivando uma espécie de observacgao de si mesmo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512750/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1512750/CA

57

Ao longo do processo, as pessoas sdo icentivadas a entrarem em contato
com suas suposi¢des, como poder e emogdo, e a entenderem onde as mesmas
foram originadas, refletindo com o grupo sobre os impactos individuais na
lideranca e no processo de aprendizagem no proprio grupo. Para isso, ha um
estimulo para uma reflexdo acerca da infancia e historias, como as primeiras
experiéncias de liderangca e grupo. Esse resgate amplia a consciéncia e
compreensdo das pessoas acerca de crencas e suposi¢Oes sobre autoridade e
lideranca, permitindo mudancas na abordagem e na forma como a experimentam
(SINCLAIR, 2011).

Nessa linha, com a lente de uma abordagem psicodindmica e inspiragéo
psicanalitica, Petriglieri e Stein (2012) estudaram o processo de construcao
identitaria do lider, considerando a presenca de processos conscientes e
inconscientes. Segundo os autores, enquanto o individuo esta conscientemente
construindo e adaptando sua identidade, outros “eus” indesejados, mas
inconscientes também séo criados. Um mecanismo de defesa para lidar com este
“eu incongruente” com a identidade consciente é a realizacdo de identificacéo
projetiva que significa projetar aspectos indesejados de si mesmo em outras
pessoas, 0 que pode desencadear relacionamentos conflituosos no contexto de
trabalho. Na pratica, isso significa que o individuo projetara nos outros aspectos
indesejados dele mesmo, o que o fara entrar em conflito com esta situacao.

E neste cenario que os autores destacam a importancia da criacio de espagos
geradores de reflex@o para a autoconsciéncia e autogerenciamento do processo de
desenvolvimento, sendo a presenca de uma segunda pessoa necessaria para este
apoio, como por exemplo, um pofissional externo (PETRIGLIERI e STEIN,
2012) ou um mentor. A evidéncia do trabalho identitdrio em contextos de
“contradigédo, perturbacdo e confusdo” (ALVESSON e WILLMOTT, 2002, p.
626), exige por parte do lider intencionalidade, consciéncia e reflexdo. Assim, a
instabilidade contextual aliada a capacidade de reflexdo impulsiona as
experiéncias de trabalho identitario, como em um programa de desenvolvimento
de lideranca (CARROLL e LEVY, 2010), envolvendo “eus” provisorios, “eus”
alternativos e “eus” indesejados (EPITROPAKI, et al., 2017).

E, portanto, considerando esse processo de experimentacio como uma
dindmica identitaria que Ibarra e Petriglieri (2010) chamam atencdo para o

processo de construcdo identitaria por meio do “brincar” ou “jogar”, na lingua
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inglesa, uma distingdo e aproximacdo entre os termos work e play. Enquanto
trabalho identitario sofreria uma influéncia externa de discursos, imagens etc, o
brincar estaria associado a processos de descoberta, exploracdo e imaginacao,
acarretando a abertura de maultiplas possibilidades em relacdo ao futuro. Na vida
profissional, momentos de transi¢cdo séo contextos nos quais esse processo pode
ser observado, por exemplo, quando ha a perda de emprego ou o desejo por uma
mudanca na carreira. Em ambos 0s casos, a pessoa que passa por um periodo de
mudanca deve ser capaz de experimentar identidades em um ambiente
relativamente seguro em que seja possivel o “brincar”, que nada mais é do que o
processo de experimentacdo de novos “eus” sem a exposicdo direta dos mesmos
ao mundo real (IBARRA E PETRIGLIERI, 2010).

Embora o ato de narrar seja reconhecidamente uma maneira de estabelecer
construcdo da identidade de lider, essa perspectiva ainda é pouco explorada e
novos estudos empiricos sdo necessarios para aprofundar o processo que envolve
dindmicas identitarias, sobretudo em contextos de desenvolvimento do lider,
ressaltando a relevancia dos lideres e seus relacionamentos (PETRIGLIERI e
STEIN, 2012). A literatura indica que o trabalho identitdrio no processo de
desenvolvimento de lideres (DAY e HARRISON, 2007; DERUE e ASHFORD,
2010; ELY, et al., 2011; IBARRA, et al., 2010; LORD e HALL, 2005;
PETRIGLIERI, et al., 2011) é recente e demanda novos estudos.

No que se refere ao desenvolvimento da lideranga, o processo de coaching
apresenta alguns elementos que embasaram a escolha deste contexto como o
campo de pesquisa dessa tese. Primeiro porque, apesar de ser considerado uma
acao formal de desenvolvimento (DERUE e MYERS, 2014), possui uma forte
conexd@o com problemas e situacdes praticas relacionadas ao dia-a-dia dos lideres,
uma vez que a “agenda” é do proprio cliente, o que significa que ele apresenta as
questdes/situacdes que deseja compartilhar e explorar com seu coach. Uma vez
estabelecida uma relacdo de confianca e sendo as situacdes narradas pelo lider, é
possivel uma compreensdo desse contexto como um espaco de trabalho
identitario, definido como “ambientes sociais que conduzem ao desenvolvimento
e manutencdo de identidades de lideres” (IBARRA et al., 2014, p.21),
considerando que o conceito de espaco ultrapassa o espaco fisico, sendo também
um espaco social e psicolégico (PETRIGLIERI e PETRIGLIERI, 2010).
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Neste sentido, Ibarra et al. (2014) apresentam trés elementos que podem
tranformar um potencial ambiente social em um espago de trabalho identitério,
sdo eles: 1) defesas sociais viaveis, 2) senso de comunidade e 3) ritos de passagem
significativos. As defesas sociais viaveis sdo componentes que fornecem
previsibilidade como crencas compartilhadas ou rotinas estabelecidas,
proporcionando ao individuo reducdo de incerteza e ansiedade ao compreender ou
ao internalizar a experiéncia de ser e agir no mundo, seja no trabalho ou com um
cunho existencial. O senso de comunidade ¢é alcangado por meio da relacdo dos
membros de um grupo que experimentam uma experiéncia de pertencimento por
meio de apoio, conselhos, feedback e validagdo. Os ritos de passagem,
representam eventos/ceriménias que acompanham transices de papéis tendo
funcGes como a transmissdo de conhecimentos praticos e culturais constituindo
uma narrativa social de forma coletiva.

No contexto desta pesquisa, parte-se da premissa que um programa de
coaching para o desenvolvimento de lideranca também parece desempenhar um
espaco de ocorréncia de dindmicas identitarias, uma vez que é possivel observar
os trés elementos relacionados ao espaco de trabalho identitario (Ibarra et al.,
2014). O mesmo pode ser considerado um rito de passagem fomentando no lider,
reflexdo e autoconsciéncia acerca de suas defesas sociais, atribuindo e
internalizando significado ao seu papel em seu contexto de atuacdo; ao mesmo
tempo em que é esperado que com sua equipe sejam estabelecidas, por exemplo,
maior experimentacéo de feedback e validacdo social. No que se refe aos ritos de
passagem, o proprio processo de coaching pode ser considerado um rito, ja que 0
seu objetivo é desenvolver lideranca, portanto, espera-se que esse pProcesso
funcione como um espaco possivel de tornar-se ou de vir a ser.

O espago favoravel a tais dindmicas identitarias ajuda o lider a abordar
questes como “Quem sou eu como lider?” e “O que isso significa?”
(PETRIGLIERI, 2011), sendo possiveis diferentes formas de atuacdo. No nivel
psicoldgico, a aquisicdo ou aprimoramento da identidade de lider passa por um
processo de aprendizagem do individuo por meio da apropriacdo de sua propria
experiéncia e historia de vida que incluem os outros e a maneira como a
abordamos, atribuimos significado e tiramos conclusdes dessa experiéncia. Assim,
a identidade de lider também seria constituida por suas experiéncias de vida no

nivel social dada a relevancia de como nossa familia, escolas, organizagdes e
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culturas potencializam ou restringem nossa capacidade de aprender assim como
de construir/internalizar tal identidade.

Os espagos de trabalho identitario proporcionam, portanto, uma reflexdo e
integracdo das identidades pessoais a identidade na lideranca, ampliando a
consciéncia sobre como pensam, sentem, agem e sao percebidos como lideres nos
grupos e sistemas sociais, esperando que tal processo possa proporcionar melhor
exercicio da lideranca (PETRIGLIERI et al., 2011).

Considerando este embasamento tedrico, esta tese parte de algumas
pressuposicoes:

» A jdentidade do individuo é um fenémeno relacional, dindamico e
construido por meio de um contexto social especifico, sobretudo com
influéncia dos relacionamentos estabelecidos.

» O desenvolvimento da lideranca estd relacionado ao capital social,
entendido como um processo que envolve o lider e pelo menos um
liderado.

» A internalizacdo da identidade de lider € um componente primordial para
0 desenvolvimento da lideranga.

» O processo de coaching para o desenvolvimento da lideranca € um
espaco possivel para dindmicas identitarias do lider.

» As dindmicas identitarias em um contexto de coaching para o
desenvolvimento da lideranga ocorre por meio das narrativas

estabelecidas no relacionamento com o coach e liderados.

A proxima secdo apresenta a relacdo entre identidade de lider e contextos de

desenvolvimento da lideranga.

2.7.
Identidade de lider em um contexto de desenvolvimento da lideranca

Devido a abrangéncia da delimitacdo dessa pesquisa, que envolveu lideres
que participaram ou que estivessem participando de um processo de coaching, é
importante salientar que a énfase concedida ao processo, depende dos desafios
acometidos pelos lideres que, ndo necessariamente se encontram em momentos
semelhantes de carreira entre si, como por exemplo, uma promogdo para 0

primeiro cargo de gestdo, o que implicaria em uma transicdo de papéis mais
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evidente. Portanto, essa tese ndo teve por objetivo investigar dinamicas
identitarias na transicdo de papéis, mas sim no desenvolvimento do préprio lider.

Um levantamento da literatura realizado por McCauley (2008) envolvendo
estudos sobre desenvolvimento da lideranca da década de 80 até a virada do
século identificou cinco categorias principais de eventos considerados importantes
no desenvolvimento dos lideres: 1) tarefas desafiadoras (como exemplo, primeiro
cargo de gestdo, dificuldades enfrentadas com mudangas nos negocios); 2)
relacionamentos com outras pessoas (chefes, colegas e a existéncia de feedback);
3) dificuldades (por exemplo, a ocorréncia de erros cometidos, downsizing e
problemas com subordinados); 4) cursos, incluindo programas de treinamento
avancados e 5) experiéncias pessoais, como o0 nascimento dos filhos ou outros
desafios pessoais (MCCAULEY, 2008). Da anéalise desse estudo, foi possivel
depreender que a maior parte deles se relaciona com a experiéncia pratica nas
situacbes e relacionamentos com o0s quais se envolveram diretamente.
Complementar a essa ideia, Day e Harrison (2007, p. 363) afirmam que “o0 que
falta na maioria das iniciativas de desenvolvimento de lideranca é o contexto
interpessoal”.

Um estudo recente realizado por Guillén, Mayo e Korotov’s (2015) concluiu
que lideres potencializaram sua motivacdo para liderar quando realizaram auto
comparagbes em relacdo a outros lideres conhecidos e influentes do
presente/passado ou comparagdes realizadas com suas proprias representacdes
acerca de modelos de lideres exemplares. Outra pesquisa longitudinal
acompanhou lideres em um contexto formal de desenvolvimento ao longo de sete
semanas, concluindo que a autoavaliacdo acerca da aquisicdo de novas habilidades
de lideranca influenciou na percepcdo de mudancas dos lideres acerca de suas
préprias identidades (MISCENKO, GUENTER e DAY, 2017). Parece que,
guanto mais proeminente e cristalizada se encontra a identidade de lider, este
envolve-se ainda mais em atividades ou experiéncias que reforcam e desenvolvem
este aspecto de sua propria identidade. Novamente, a identidade de lider emerge
como um aspecto crucial no desenvolvimento continuo do lider (DAY,
HARRISON e HALPIN, 2009).
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Nessa perspectiva, pesquisadores dedicaram-se a compreender elementos
como autoconceitos e identidade (DAY e HARRISON, 2007; DERUE e
ASHFORD, 2010; EPITROPAKI, et al., 2017; LORD e HALL, 2005), modelos
mentais (LORD, BROWN, HARVEY e HALL, 2001; EPITROPAKI e MARTIN,
2004), e motivagdes (BARBUTO, 2005). O autoconceito ou identidade,
considerados aspectos centrais ao desenvolvimento do lider (IBARRA, SNOOK e
RAMO, 2008; MCCAULEY, 2008; EPITROPAKI, et al., 2017), significa que a
forma como alguém percebe a si mesmo é critica para 0 seu processo de
desenvolvimento (LORD e HALL, 2005; DAY e HARRISON, 2007), de maneira
que tal processo € continuo pela constante necessidade em adquirir conhecimento,
habilidades, comportamentos e experiéncia (LORD e HALL, 2005). Tal
dinamismo também repousa sobre a identidade de lider, uma vez que perceber-se
neste papel estd intrinsecamente relacionado &s constantes mudangas
mencionadas, indo além das conhecidas intervencgdes estruturadas (MISCENKO,
GUENTER e DAY, 2017).

O autoconhecimento ou autoconsciéncia relacionada ao desenvolvimento do
lider (REILLY, DOMINICK e GABRIEL, 2014) diz respeito ao profundo
conhecimento acerca de si mesmo, suas preferéncias de aprendizagem e,
principalmente, o impacto de si mesmo nos outros e nos contextos interpessoais,
de uma maneira geral (MCCAULEY, et al, 2010). Nesse cenario, 0
desenvolvimento pode ser considerado como o melhor ajuste entre a identidade e
os requisitos do papel de lider que Ihes sdo demandados (HALL, 2004). Tornar-se

um lider, portanto, implica em reconhecer-se como tal, por meio de transi¢des que

envolvem novas atribuicdes de papéis profissionais, experimentando “eus
provisorios que funcionam como tentativas elaboradas para identidades
profissionais possiveis, embora ndo definitivas (IBARRA, 1999; LORD e HALL,
2005).

O modelo de desenvolvimento de lideres proposto por Day et al. (2009)
refere-se a identidade como uma espécie de espiral que pode ser positiva ou
negativa. Quando positiva, motivados por acdes de desenvolvimento de lideranca,
os individuos se envolvem mais fortemente em seu papel de lider, recebendo
confirmagdes por meio das relacGes interpessoais estabelecidas, alinhando
comportamentos e aces ao papel estabelecido na lideranca, 0 que por sua vez,

fortalece a identidade de lider. No caso da espiral de desenvolvimento negativa, o
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fato do individuo ndo se perceber como lider promove um desalinhamento com o
papel que lIhe é demandado, diminuindo ainda mais a motivacdo para assumir tal
papel, o que por sua vez, enfraquece sua identidade de lider (DERUE, ASHFORD
e COTTON, 2009; ELY, IBARRA, e KOLB, 2011).

As mudangas relacionadas a identidade do lider no contexto de
desenvolvimento de lideranga ocorrem devido ao novo conjunto de significados
apresentados que podem desafiar a identidade de lider inicialmente assumida
fomentando, por exemplo, que o individuo revise seus comportamentos. 1sso
ocorre devido a uma autoreflexdo sobre o conteudo e significado da identidade do
lider (DAY,et al., 2009), oportunizando feedback, experiéncias variadas e
desafiadoras (DAY e HARRISON, 2007; LORD e HALL, 2005). Isso significa
que em uma acdo de desenvolvimento, de maneira iterativa, a apresentacdo de
possiveis modelos de lideranga demonstra um conjunto de comportamentos que
podem ser associados a identidade do lider, a0 mesmo tempo em que promovem
uma autoreflexdo e comparacdo da identidade do individuo participante com os
modelos apresentados. Assim, 0s participantes sdo estimulados a experimentarem
comportamentos, assumindo uma nova identidade na lideranca que somente se
consolida nos encontros com outros, adequando tais comportamentos as
expectativas sociais (ANDERSSON, 2012).

O desenvolvimento da identidade de lider parece ocorrer por meio de uma
transicdo que se inicia no nivel individual - considerando o dominio pessoal, para
o nivel relacional, concentrando-se no processo de influéncia interpessoal,
chegando ao nivel coletivo (HALL, 2004; DAY e HARRISON, 2007). Um estudo
realizado por Zheng e Muir (2015) com o objetivo de compreender como a
identidade de lider se desenvolve em um contexto de desenvolvimento da
lideranca apontou que a identidade coletiva é alcangada por meio da identidade
relacional, quando os lideres estabelecem foco em outras pessoas, ou
alternativamente; € o reconhecimento de um propo6sito maior (identidade coletiva)
que desencadeia o foco em outras pessoas (identidade relacional). No entanto, tais
niveis de identidade, apesar de serem interdependentes, ndo seguiriam uma
sequéncia estabelecida. Tais resultados estdo vinculados & aquisicdo de uma
consciéncia acerca da maneira como interagem e como desejam interagir com
outras pessoas.Tais mudancas sdo associadas a autoconfianga, que sugere se as

pessoas se sentem confortaveis nas responsabilidades de lideranga, o que é um
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indicativo da emergéncia da identidade de lider (KOMIVES et al., 2005; ZHENG
e MUIR, 2015).

Embora a literatura sobre identidade de lider tenha avancado
consideravelmente, muitas questdes ainda permanecem em aberto, principalmente
no que se refere aos processos que desencadeariam a proeminéncia e
maleabilidade da identidade de lider. Alguns pesquisadores caminharam nessa
direcdo considerando a associacdo entre identidade e a literatura de
desenvolvimento da lideranca (DAY e DRAGONI, 2015; DAY e HARRISON,
2007; DAY, 2010; IBARRA, 2004; IBARRA, et al., 2010), direcdo também
assumida nesta tese.

No nivel intrapessoal, a presente pesquisa pretende contribuir para uma
melhor compreensdo do processo de internalizacdo da identidade de lider, que
envolve a congruéncia estabelecida entre uma visdo de si mesmo e sobre o que €
lideranca (DERUE, et al., 2009). No nivel interpessoal, envolve uma andlise sobre
a validacdo dessa identidade considerando liderados e coaches. E, dessa maneira
esta pesquisa visa aprofundar a compreensdo do desenvolvimento da lideranca por

meio das dinamicas identitarias do lider.
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Metodologia

Conforme apresentado em um estudo publicado por Lowe e Gardner (2000),
embora pesquisadores reconhecam a necessidade de pesquisar a lideranca a partir
de diferentes niveis de analise (individual, diade, grupo e organizacdo), os estudos
gue utilizam o nivel de analise individual sdo predominantes, sendo, entdo, 0s
novos pesquisadores encorajados a utilizarem abordagens que ampliem esta
perspectiva.

Apesar de ja terem decorrido quase duas décadas apos tal chamado, revisdes
recentes da literatura chamam atencdo para a mesma lacuna (EPITROPAKI et al.,
2017), em que os métodos quantitativos e abordagens mais positivistas ainda sdo
predominantes (BRYMAN, 2011). Embora exista a tentativa de empregar
métodos qualitativos, sua adocdo € relativamente tardia (BRYMAN, 2004;
BRYMAN, 2011).

Em uma publicagio no The Leadership Quartely, um dos principais
periodicos da area de lideranca, Dinh et al. (2014) evidenciaram uma contradigdo
entre abordagens teoricas e as pesquisas quantitativas. Segundo os autores, as
pesquisas em grande parte utilizam surveys, revelando uma tendéncia de encarar a
lideranga como um fendmeno estavel, desconsiderando as particularidades do
contexto e capturando o fendmeno de forma parcial. Em contrapartida, 0s mesmos
autores identificaram um avanco de publicacdes que utilizaram frameworks
tedricos da lideranca como um construto emergente, resultado da dindmica de
diferentes processos sociais interativos que abrangem varios niveis de analise.

Dada a multidimensionalidade da lideranca, a utilizacdo de métodos
quantitativos é insuficiente para compreender nuances desse fendmeno em sua
totalidade (CONGER, 1998), considerando a pluralidade dos niveis que o
compdem: intrapsiquico, comportamental, interpessoal, organizacional e
ambiental (AVOLIO e BASS, 1995). O estudo de um unico nivel de anélise,
geralmente o comportamental, apresenta uma visdo parcial de elementos cruciais
ao processo de lideranga, como a interacdo (YUKL, 1994; CONGER, 1998).
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Considerando esta lacuna, observa-se uma demanda por uma diversidade
metodoldgica, mais especificamente, pela utilizacdo de diferentes métodos
qualitativos (CONGER, 1998; COLLINSON e GRINT, 2005; BRYMAN, 2011;
DINH et al., 2014). Tal cenario motivou a criacdo de um periodico (Leadership)
com a finalidade de encorajar a ampliacdo de publicacbes de pesquisas com
diversidade tedrica e, sobretudo, metodoldgica (COLLINSON e GRINT, 2005).

Partindo da compreensdo do fendmeno da lideranca a partir da perspectiva
de quem a vivencia e constroi, a pesquisa desta tese parte da pergunta: como
ocorrem as dinamicas identitarias do lider em um contexto de coaching para
desenvolvimento da lideranga? Para isso, considera as relagdes do coachee com
seus liderados e com o coach. Nesse sentido, a realizacdo desta pesquisa adota
uma abordagem qualitativa e interpretativa. Sob o ponto de vista ontoldgico,
consideramos a realidade como multipla, assumindo que ela é construida
socialmente a partir das interacbes realizadas no mundo. Na perspectiva
epistemoldgica, assumimos que a interacdo entre pesquisador e 0s participantes da
pesquisa constroem subjetivamente interpretacbes acerca do fendmeno
investigado. Assume-se, portanto, que 0 pesquisador atribui sentido aos
fendbmenos pesquisados, a partir dos significados que outros atribuem aos mesmos
e suas representacdes no contexto (DENZIN e LINCOLN, 2005).

Sobre a perspectiva metodoldgica, Creswell (2007) enfatiza a pesquisa
qualitativa como um processo que envolve suposicdes iniciais, o pesquisador e
sua visdo de mundo, uma possivel lente tedrica, também denominada framework e
um problema de pesquisa. O resultado, segundo o autor, envolve reflexes do
proprio pesquisador, apresentacdo da “voz” dos participantes assim como a
descricdo e interpretacdo, levando em consideracdo aspectos da literatura. A
préxima secdo detalha os procedimentos metodoldgicos na tese para o alcance do
objetivo proposto.

3.1
A Grounded Theory como método de pesquisa

A Grounded Theory (GT) surgiu na década de 1960, demarcando um
importante momento na pesquisa e se apresentando como uma metodologia
qualitativa alternativa aos modelos tradicionais quantitativos positivistas,

amplamente legitimados e utilizados na pesquisa social (TWEED e CHARMAZ,
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2012). O método langado no livro The Discovery of Grounded Theory (GLASER
e STRAUSS, 1967) nasceu em uma pesquisa realizada pelos autores com
pacientes terminais em um contexto hospitalar. O método criado apresentou a
utilizacdo de estratégias com procedimentos rigorosos e sistematicos que
envolviam observacOes e anélises especificas, permitindo a criacdo de uma teoria
por meio de experiéncias na perspectiva em que séo vivenciadas. Enquanto Glaser
incorporou ao metodo nocdes positivistas de objetividade, Strauss atribuiu
influéncias relacionadas a acéo, linguagem e significado (TWEED e CHARMAZ,
2012).

Diferentes influéncias epistemoldgicas como a do interacionismo simbolico
(BRYANT e CHARMAZ, 2007; ARAUJO e ESTRAMIANA, 2011)
contribuiram para que novas versdes do método prosperassem, de modo que a
classificacdo epistemoldgica da Grounded Theory por estudiosos contemporaneos
pode ser metaforicamente comparada a um continuum (TWEED e CHARMAZ,
2012) com orientaces mais positivistas (GLASER, 1992), passando por versoes
pos-positivistas (STRAUSS e CORBIN, 1990) até a construtivista (CHARMAZ,
2006), versdo que fundamentara esta tese.

Tal abordagem da Grounded Theory apresenta uma orientagdo
epistemoldgica no construtivismo social, partindo de um paradigma interpretativo.
Assim, pesquisas que abordam questdes que revelam a complexidade da vida
social compreendem a participagdo ativa de pesquisadores e participantes,
considerando tal processo como uma construgdo coletiva. Charmaz (2006) parte
da seguinte suposicao:

“nem dados nem teorias sdo descobertos. Pelo contrario, somos parte do mundo
que estudamos e dos dados que coletamos. N6s construimos nossas teorias
fundamentadas em nossos envolvimentos e interagtes passadas e presentes com
pessoas, perspectivas e praticas de pesquisa. Minha abordagem pressupde
explicitamente que qualquer representacdo tedrica oferece uma representacao do
mundo estudado, ndo uma imagem exata dele””. (CHARMAZ, 2006, p.10)

Além da &rea de Administracdo, tal método foi adotado pela Psicologia
Social, possibilitando novos olhares acerca de processos psicoldgicos, sociais,
individuais e/ou interpessoais. A finalidade, portanto, é capturar a representacao
do “mundo” de modo a descrever situagdes, pensamentos, sentimentos e ac0es

que retratem as vozes do grupo estudado (CHARMAZ, 1996).
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Embora possa adotar fases de pesquisa explicitadas pelos precursores da
GT, a abordagem construtivista pressupde flexibilidade e fomenta inovacéo
(CHARMAZ, 2008). A autora defende, portanto, que pesquisadores que venham a
adotar tal abordagem possam considerar alguns fundamentos como base de
trabalho:

“Tratar o proprio processo de pesquisa como uma construcdo social; examinar as
decisBes e direcbes de pesquisa; improvisar estratégias metodolégicas e analiticas
ao longo do processo de pesquisa; coletar dados suficientes para discernir e
documentar como os participantes da pesquisa constroem suas vidas e mundos.”
(CHARMAZ, 2008; p. 403)

Essa abordagem, portanto, pressupde que o pesquisador precisa se envolver
ativamente na tomada de decisdo acerca dos procedimentos que adotara, mais do
que simplesmente seguir um passo a passo. Portanto, € necessario formular novas
estratégias a medida que novas questdes emergem dos dados. Isso significa que o
pesquisador tem liberdade para adaptar o seu préprio processo de analise. A
reflexividade do pesquisador € um componente crucial, principalmente, por ser
participante ativo na pesquisa e por ter o desafio de entender como o0s
participantes constroem seus mundos sob a perspectiva deles (GOFFMAN, 1989
apud CHARMAZ, 2008).

Essa visdo converge com o problema de pesquisa apresentado nesta tese, na
medida em que a abordagem construtivista compreende que a realidade é
coletivamente construida e o conhecimento ocorre por meio das interacdes
humanas.

A GT com abordagem construtivista utiliza-se de estratégias de pesquisa
que envolvem os seguintes procedimentos: 1) coleta e analise de dados, 2)
codificacdo e codificacdo focada, 3) confeccdo de memorandos e 4) construcéo da
teoria. Apesar de muito semelhantes aos utilizados em outras abordagens de GT, a
distincdo se d& pela relacdo pesquisador-pesquisado, acreditando que quanto mais
estreita, maior possibilidade de obter qualidade nos dados. O mais interessante,
portanto, é desdobrar o que é declarado, evidenciando as experiéncias
(CHARMAZ, 2000) que aparecem explicita ou implicitamente.

As proximas secOes detalhardo as fases da pesquisa como representadas na

figura a seguir:
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Figura 4: Processo da Grounded Theory
Fonte: Tweed and Charmaz (2012, p. 133)

Por fim, é interessante ressaltar que o processo de gerar teoria tem
intimidado muitos pesquisadores em relacdo ao uso da Grounded Theory como
metodologia. E necessario esclarecer que o resultado do uso da GT é uma maior
clareza conceitual ou a criagdo de um framework conceitual que ndo se refere a
um sistema completo ou abrangente de idéias que explica e prevé completamente

um fenémeno. Ou seja:

“O método da Grounded Theory deveria, obviamente, levar ao desenvolvimento de
teorias fundamentadas, embora possam também ser denominadas modelos,
frameworks ou esquemas conceituais™. (BRYANT, 2017, p. 99, apud TIMONEN,
FOLEY e CONLON 2018).

Portanto, parece intimidadora a idéia de que a utilizacdo da Grounded
Theory deve, necessariamente, contribuir para uma nova teoria que envolve todos
0S aspectos, consequéncias e probabilidade sobre um determinado fenémeno.
Como resultado da GT se espera construir dimensdes tematicas com categorias
teoricas, estabelecendo relacbes entre elas e contribuindo para esclarecer,
conceitualmente o fendmeno (TIMONEN, FOLEY e CONLON 2018).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512750/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1512750/CA

70

3.2.
Coleta e analise dos dados

Diferentemente de outros métodos em que primeiro se realiza a coleta para
depois se analisar os dados, na Grounded Theory este processo ocorre de maneira
concomitante. O envolvimento simultaneo do pesquisador nas duas atividades
influencia a fase de levantamento da literatura, ja que passa a ser direcionada
pelas primeiras categorias analiticas que emergem dos dados. Assim, 0 método
ndo pressupde a adogdo de conceitos ou hipdteses pré-concebidas.

Também, por meio desse desenho de pesquisa, & esperado que,
gradativamente, a realizacdo do campo, 0 pesquisador possa aprimorar Seu
processo de investigacdo, isso significa que a primeira anélise de dados
impulsiona a coleta de dados seguinte. Uma vez que o objetivo da Grounded
Theory é o aprimoramento ou desenvolvimento de uma teoria, na medida em que
o fendmeno vai sendo apreendido novas necessidades surgem no sentido de
aprofundar nuances ja elucidadas, e de procurar e/ou suprimir outras. O
entrevistador deve adaptar seu roteiro inicial de entrevistas adicionando ou
excluindo perguntas de forma a explorar com mais assertividade o processo sobre
0 qual deseja compreender.

O processo de coleta de dados é uma espécie de mergulho no fendbmeno
estudado. Conforme argumenta Charmaz (1996), o mais importante é estar
proximo daquilo que acontece empiricamente, seja por meio da histéria de vida
dos participantes, seja através de entrevistas, historias de casos clinicos,
observagdes ou outros materiais que enriquecam a analise do pesquisador sobre a
compreenséo de significados, intengdes e a¢des dos participantes da pesquisa.

Ja no que se refere ao processo de analise, diferentemente do que propdem
trabalhos seminais da Grounded Theory (como exemplo, GLASER e STRAUSS,
1967) as categorias ndo sdo inerentes aos dados; em uma perspectiva
interpretativa, 0 pesquisador € considerado como parte integrante e indissociavel
deste processo, construindo ativamente os dados com o0s participantes
(CHARMAZ, 1990). Isso significa dizer que as categorias refletem a interacédo
estabelecida entre pesquisador e participante. O pesquisador € considerado parte
do processo, uma vez que toda agdo conduzida por ele desde a formulagdo do
problema até as perguntas para os individuos participantes reflete seu repertorio,
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suposicdes (ainda que ndo declaradas), interesses de estudo (CHARMAZ, 1996),
dentre outros elementos que o constituem como individuo.

A etapa de coleta e andlise dos dados revelara o alinhamento entre os
interesses iniciais da pesquisa e os dados emergentes, de modo a considerar novas
maneiras possiveis de investigar tais interesses ou a inclusdo de novos temas que
podem ndo ter sido considerados previamente. Esse movimento natural deste tipo
de pesquisa pode, inclusive, adaptar perguntas inicialmente elaboradas. Também é
uma caracteristica do método que, conforme o fendbmeno comeca a ser delineado,
novas perguntas analiticas podem ser elaboradas, acrescentando novas
informagdes e conexdes com dados ja existentes ou dados ndo declarados, mas
que ajudam a enriquecer a analise do fendmeno estudado.

Considerando que as categorias geradas servirdo como base para o
embasamento tedrico da pesquisa, a obtencdo de dados ricos e detalhados €
fundamental para que a aplicacdo do método e os resultados alcancados sejam
bem-sucedidos. Nesse sentido, como a recomendacao € reunir 0 maior numero de
dados possivel, de forma a compor uma analise mais ampla, esta pesquisa
considerou, além dos dados coletados formalmente por meio da transcricdo de
entrevistas, relatos informais e registros realizados pela pesquisadora
(memorandos).

E esperado, portanto, que os registros do campo, incluindo a prépria
perspectiva do pesquisador, considerem elementos indiretos na analise dos dados,
ampliando-a com o detalhamento de situacGes e percepgdo das interagdes
realizadas. Segundo Charmaz (1996), o pesquisador deverd sempre analisar seus
dados, considerando os processos e os significados. Dessa maneira, a énfase
concedida ao que as pessoas fazem permite uma anélise de diferentes camadas de
significados de suas ag¢des que podem incluir:

“(1) explicacdo declarada de uma pessoa sobre sua acdo, (2) suposicGes ndo
declaradas sobrea acéo, (3) intencGes de participar da acdo, bem como (4) seus
efeitos sobre 0s outros e (5) consequiéncias para a pessoa individualmente e suas
relacdes interpessoais”. (CHARMAZ, 1996, p. 34)

Essa analise encoraja o pesquisador para olhar para os dados, considerando
seus significados. Esse posicionamento apresenta divergéncias, principalmente,
pela posicdo do pesquisador, de acordo com os diferentes autores que assumiram
perspectivas diferentes da Grounded Theory. Enquanto Glaser (1992 apud
CHARMAZ, 1996) considera que os significados estardo aparentes nos dados,
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Charmaz (1990) inclui o pesquisador como participante da pesquisa, afirmando
que a interacdo entre pesquisador e pesquisado influenciard no processo de
observacao, analise e definicdo de tais significados. Considerando esta visdo, a
autora argumenta que cabe ao pesquisador capturar nuances do fenémeno que néao
foram explicitamente consideradas, por isso, 0 processo de aquisi¢do destes dados
¢ tdo fundamental quanto seu processo de analise. Para compreender o
significado, o pesquisador deve estar atento a perspectiva de seus entrevistados,
ndo assumindo como certos 0s seus proprios conceitos. Tal recomendacdo €
essencial para a realizacdo de entevistas em profundidade, cujo objetivo é
justamente captar a experiéncia e os significados dos participantes, ou seja, a
énfase € toda no que o entrevistado pensa, sente e ndo no pesquisador. Por isso,
qualquer duvida ou inferéncia sobre as entrevistas devem ser retomadas em novas
idas ao campo. A proxima secdo abordara justamente a etapa de realizagdo das
entrevistas em profundidade.

3.2.1.
Entrevistas em profundidade

A entrevista em profundidade, na pesquisa interpretativa, tem como objetivo
compreender significados atribuidos pelos informantes a partir de suas
experiéncias vividas (SEIDMAN, 2006). O proposito central para a realizacdo das
entrevistas é obter uma experiéncia rica e profunda acerca do evento ou episddio
investigado na vida dos participantes. Segundo Bryman (2004), o método de
“entrevista qualitativa” inclui entrevistas em profundidade, semiestruturadas, néo
estruturadas ou biograficas.

A utilizagdo das entrevistas na Grounded Theory oferece bastante
flexibilidade ao pesquisador, tendo como principal objetivo permitir uma
exploracdo de forma aberta e profunda acerca das vivéncias dos individuos,
esclarecendo aspectos de um fendbmeno da melhor maneira possivel (CHARMAZ,
2006). Apesar de as entrevistas realizadas nesta pesquisa contarem com um
roteiro de perguntas, elas foram flexiveis, sofrendo adaptacGes de modo a
incentivar um didlogo que possibilitasse uma compreensdo da perspectiva do
individuo entrevistado.

A secdo a seguir elucidara sobre o processo de codificacdo na analise dos
dados.
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3.2.2.
Codificacdo dos dados

O processo de codificagdo, pela perspectiva qualitativa da GT, é entendido
como uma maneira de ajudar o pesquisador a ter mais proximidade ou a estudar
seus dados. A primeira etapa de analise consiste no processo de codificacdo que é
“0 processo de defini¢do do que séo os dados...o0s codigos surgem a medida que
vocé estuda seus dados...faz perguntas sobre eles” (CHARMAZ, 1996, p. 37).

Codificar a transcricdo de uma entrevista em uma etapa inicial significa
observar linha por linha, examinando o0 que estd acontecendo ou sendo
representado por ela, identificando que nome ou expressdo pode representar o
evento ou acdo ali examinados. E importante esclarecer que o processo de
codificagdo ndo se trata de um processo descritivo, ndo sendo papel do
pesquisador perceber o que foi abordado como uma série de eventos relacionados
entre si. Assim, é esperado que essa analise possa transcender o que estad
objetivamente declarado, fazendo com que o pesquisador assuma uma posicao de
investigador, atribuindo, muitas vezes, uma nova percepcdo, diferente da
anunciada pelos participantes da pesquisa.

Ainda que Charmaz (1996) reconheca que a forma como os dados serdo
analisados parte da perspectiva e background do pesquisador, ela sugere
fortemente que o significado atribuido seja apenas uma perspectiva possivel e ndo
uma verdade de quem analisa, fazendo com gque 0 mesmo evite julgamentos, por
exemplo, sobre a negagdo de fatos por parte dos entrevistados. Espera-se, assim,
maior consciéncia do pesquisador acerca de seus proprios conceitos. Se algum
tipo de julgamento ocorrer, espera-se que 0 pesquisador procure a compreensdo
sobre tais situagbes com seus entrevistados, antes de julgar suas atitudes e agOes
por meio de suas proprias suposi¢oes.

Algumas perguntas norteadoras que servirdo de apoio ao processo de analise
desta tese séo:

“1. O que esta acontecendo? 2. O que as pessoas estao fazendo? 3. O que a pessoa
estd dizendo? 4. O que essas agdes e declaragdes tomam como garantidas? 5.
Como a estrutura e 0 contexto servem para apoiar, manter, impedir ou alterar
essas acdes e declaragdes?”’. (CHARMAZ, 1996, p. 38)
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ApoOs essa primeira etapa de codificagdo dos dados, compreender relacdes
secundarias, proporcionando uma andlise mais critica e holistica, contribui para a
construcdo e articulagdo de novos conceitos. Neste ponto, outras perguntas serdo
consideradas:

“1.Que processo esta em questdo aqui? 2. Sob quais condi¢cGes esse processo se
desenvolve? 3. Como o (s) participante (S) da pesquisa pensa, sente e age
enguanto envolvido nesse processo? 4. Quando, por que e como 0 processo muda?
5. Quais sdo as consequiéncias do processo?””. (CHARMAZ, 1996, p. 39)

Caodigos compdem categorias €, categorizar significa selecionar codigos que
0 pesquisador considera relevantes para o entendimento de eventos e processos.
Portanto, apds a codificacdo, uma categoria pode ser composta por diferentes
codigos correlatos, incluindo temas e padrdes comuns. Apesar de ndo linear, a
proxima fase do processo de analise é sobre a adocéo da codificacdo focada, que
diz respeito ao processo de selecionar codigos anteriores que aparecem
continuamente e aplicando-os aos dados ainda ndo analisados. Para isso, a sele¢éo
de tais codigos iniciais deve ser precisa e relevante conceitualmente, uma vez que
¢ a partir de tal codificacdo que as categorias irdo surgir. Por meio desse processo
sera possivel testar os dados, relacionando-o0s com as categorias que fardo parte do
desenvolvimento do framework analitico.

Esse processo ¢ iterativo, uma vez que quanto mais dados coletados, maior é
a possibilidade de tornar explicito aquilo que estava implicito em entrevistas
anteriormente analisadas. Assim, dados coletados e analisados em uma entrevista
posterior podem iluminar os anteriores ja analisados, o que pressupde que 0
processo de codificacdo focada implica em estabelecer comparagcfes. Comparar
dados e seus conceitos significa estabelecer relacdes entre diferentes pessoas, suas
crencas e experiéncias; dados diferentes dos mesmos individuos em diferentes

momentos e por fim; categorias comparadas a outras categorias.

3.3.
Construcao de memorandos

Escrever um memorando refere-se ao registro textual das analises
estabelecidas, considerando apurar propriedades e caracteristicas de uma categoria
explicitando, por exemplo, como e quando aquilo que esta referenciado se
desenvolve. Esse processo contribui para a atribuicdo de sentido, potencializando
a geracao, o refinamento de idéias e suposicoes.
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Escrever as notas permite a compararagdo dos dados dos entrevistados,
categorias e, consequentemente, o0s significados atribuidos as mesmas.
Basicamente, redigir memorandos revela conjecturas e novas questdes sobre
significados implicitos de determinadas categorias, 0 que € valioso ao pesquisador
que, concomitantemente, continua seu processo investigativo em campo. Charmaz
(2006) defende uma escrita livre, pessoal e informal, uma vez que serve,
principalmente, ao proprio pesquisador, a medida em que 0 mesmo organiza
pensamentos e avanga em seu raciocinio. Assim, por meio de um memorando, a
mesma autora afirma ser possivel:

o Definir propriedades analiticas para cada codigo e categoria;

e Realizar comparacdes entre dados, codigos e categorias com diferentes

combinag0es entre eles;

e Incluir dados brutos de modo a evidenciar as definicbes de categoria e

analises sobre o0 assunto;

¢ Identificar lacunas na analise e estabelecer conjecturas;

e Formular novas perguntas sobre codigos e categorias.

Diante dos beneficios analiticos explicitados, os memorandos ndo foram
realizados em todas as entrevistas, mas apds algumas especificamente. Também,
algumas conversas “informais” com os coaches apds a etapa exploratoria foram
realizadas, principalmente para as indicacfes de possiveis entrevistados (lideres).
Com base nessas conversas, registrei algumas vezes ideias que decorreram como
o trecho registrado a seguir, apds uma conversa com uma das coaches:

Jeane: Duas ideias ocorreram apds a conversa de hoje. A primeira é que s6 vou
conseguir entrevistar liderados que o lider autorize, e, de certa forma, perceber na
entrevista com o lider se isso serd possivel, se ele se sente a vontade para tal.
Segundo a XXX (coach) muitas vezes, o lider ndo fala pra equipe que fez coaching
porque existe um preconceito ou uma espécie de fantasia sobre quem participa de
um programa assim. Depois, sobre meu receio de ndo conseguir ter abertura para
chegar nesses lideres, a XXX (coach) me falou: ““Se essa roupa coube direitinho (a
de ser lider), acho que néo vejo problema...”” O que pareceu é que vai depender do
momento que a pessoa esta, suas impressdes sobre 0 processo e a abertura para
falar...

Por meio dessa declaracdo, a autora constatou uma caracteristica inerente ao
campo, uma limitacdo no perfil das pessoas entrevistadas. Provavelmente, quem
aceitou participar da pesquisa percebeu beneficios e de alguma maneira atribuiu
desenvolvimento da lideranca. Em apenas um desses casos a experiéncia foi ruim

e como o processo foi interrompido na metade e, ela colocou em duvida se a
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pessoa que conduziu o programa era realmente um coach, tal entrevista foi
desconsiderada.

A participacao dos trés grupos nessa pesquisa - coaches, lideres e liderados -
além de estabelecer relacbes que envolvem dados, cddigos e categorias, deve
contribuir para uma analise articulada entre tais elementos dos diferentes grupos.

A secdo a seguir abordard a Gltima etapa, denominada amostragem tedrica.

3.4.
Amostragem tedrica

Para Charmaz (2008), a amostragem tedrica funciona como um processo
que cristaliza as propriedades das categorias emergentes do estudo, utilizando
dados comparativos que podem implicitamente reservar determinados atributos.
Uma vez estabelecidas comparagdes ou relacGes entre as categorias, 0 pesquisador
precisa certificar-se de varios entendimentos teoricos possiveis em relacdo aos
seus dados. Ou seja, as primeiras interpretaces sdo preliminares, devendo em
seguida serem examinadas por meio de outras investigacdes empiricas
(CHARMAZ, 2006) com novas idas ao campo, reunindo novos dados que
refinardo as categorias. Assim, 0 que se deseja alcancar é a robustez das categorias
por meio de dados pertinentes para uma posterior construcdo tedrica coerente e
fundamentada.

Como o objetivo da Grounded Theory é esclarecer conceitualmente
construtos e relacdes entre eles, a amostragem tedrica visa garantir a “saturacao”
de categorias que representem determinado conceito, o que significa dizer que “o0s
dados capturam a complexidade dos processos e das interacbes em jogo”
(TIMONE, FOLEY e CONLON, 2018, p. 8), ou seja, ja ndo existem novos
insights significativos que podem explicar o fendbmeno. No entanto, isso ndo diz
respeito a um processo que visa representar uma populacdo, o que € um
entendimento equivocado relacionado a heranca de métodos quantitativos que
visam a generalizagdo estatistica de resultados. Em resumo, “a amostragem
tedrica diz respeito apenas ao desenvolvimento conceitual e tedrico”
(CHARMAZ, 2006, p. 101), o que deve ocorrer quando as categorias refletem
aspectos consistentes das experiéncias de seus entrevistados, o que culmina em

uma solucéo analitica Gtil para compreender o fenémeno investigado.
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E importante destacar que esse processo salienta uma caracteristica abdutiva
inerente a Grounded Theory, que implica por meio da experiéncia fazer
conjecturas teoricas e retornar a tais experiéncias para novamente levantar
questdes e fundamenta-las com explanacGes baseadas nos dados empiricos. Por
fim, de forma a ressaltar a importancia dessa etapa, Charmaz (2006) elucida seus
principais objetivos:

“Delinear as propriedades de uma categoria; verificar os palpites sobre as
categorias; saturar as propriedades de uma categoria; estabelecer distin¢do entre
categorias; estabelecer relagdes entre categorias emergentes; identificar variagéo
em um processo”. (CHARMAZ, 2006, p. 104)

Ao longo do processo de analise foi comum portanto, que categorias tenham
surgido inicialmente mas ainda sem terem suas caracteristicas exploradas
completamente. Por meio de novas idas ao campo, duvidas eram esclarecidas,
novas propriedades exploradas de modo que as categorias inicialmente criadas

eram adaptadas, eliminadas, enquanto outras emergiam.

3.5.
Limitacdes do método

Conforme explicitado anteriormente, uma vez que a GT tem influéncia do
interacionismo simbdlico em sua concepc¢éo, alguns estudiosos consideram que o
método apresenta limitagdes para considerar relagcdes estabelecidas entre as
interac6es do nivel micro de analise e o nivel macro, representado pelas estruturas
sociais (HIDELBRAND, 2007; BURAWOY, 1991 apud ARAUJO e
ESTRAMIANA, 2011). Com isso, € uma aparente critica a de que as teorias
geradas utilizando a GT negligenciam a relagéo dos fendmenos estudados com 0s
contextos sociais de forma mais ampla, tendo como desdobramento a permanéncia
das teorias no nivel das interacfes interpessoais.

Neste sentido, Charmaz (2006) também sugere que 0 processo de analise na
GT possa extrapolar niveis das interacdes imediatas das microestruturas sociais,
alcangcando consequéncias sociais mais amplas. Nesse sentido, a propria Charmaz
(2016) aponta que muitos pesquisadores concentram suas analises no nivel
individual sem considerar contextos estruturais, estruturas de poder e ideologias
coletivas. Para lidar com isso, a autora defende a necessidade da reflexividade do
préprio pesquisador em relacdo a si mesmo, ao processo de pesquisa e a0 mundo

empirico. A denominada “autoconsciéncia metodologica” requer um exame
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detalhado das posicdes, privilégios e prioridades do pesquisador e da
consequéncia dos relacionamentos com os participantes da pesquisa, além das
relagGes com o préprio processo em si.

Uma limitacdo encontrada no decorrer desta pesquisa foi a restricdo da
coleta dos dados, por exemplo incluindo o acompanhamento das sessbes de
coaching em si ou materiais especificos sobre os participantes, o que na verdade, é
sigiloso. Até mesmo as entrevistas com o0s coaches ndao foram realizadas

considerando um ou outro lider e sim, os processos de forma mais abrangente.

3.6.
Planejamento de pesquisa

O objetivo desta secdo € elucidar os critérios para escolha dos participantes,
apresentar as etapas da pesquisa de campo e as ag0es que compdem cada uma.
Ainda que tais etapas facam parte do planejamento dessa pesquisa, as mesmas
apresentaram flexibilidade, conforme pressupde 0 método. O plano dessa pesquisa
contou com entrevistas em profundidade em uma etapa inicial envolvendo
coaches, e em seguida, duas outras rodadas de entrevistas com lideres e liderados,
concomitantemente.

Um esclarecimento comumente esperado nesta etapa esta relacionado ao
namero de entrevistas necessarias para que a quantidade de dados seja satisfatoria
para a analise. Para Glaser (1998) e Stern (1994 apud CHARMAZ, 2006) néo
existe uma quantidade previamente requerida de dados, uma vez que o objetivo é
o0 desenvolvimento de categorias conceituais, a apresentacdo de suas propriedades
e relagdes entre elas. A saturagdo ou o alcance de dados que ajudem a explicar o
fendmeno parece ser a premissa mais importante. Assim € necessario garantir a
reunido de dados suficientes para: 1) representar o contexto do estudo com
informacOes sobre pessoas, processos e suas configuragdes; 2) descrever
detalhadamente uma variedade de pontos de vista e acdes dos participantes; 3)
revelar o que estd abaixo da superficie; 4) permitir o desenvolvimento de
categorias analiticas e comparagdes entre elas; 5) compreender como tais
comparacOes entre categorias informam as idéias da pesquisa (CHARMAZ,
2006).
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Assim, esta pesquisa foi dividida em trés diferentes fases, que, conforme o
método prevé, ndo acontecem de forma linear. A complementariedade entre tais
fases € um norteador para a compreensdo do fendbmeno. A primeira etapa,
denominada exploratdéria, ocorreu em junho de 2018 e, as duas etapas
subsequentes ocorreram de novembro de 2018 a margo de 2019. No total, foram
realizadas 23 entrevistas, das quais 06 foram com coaches, 12 com lideres e 05

com liderados.

3.6.1.
Selecdo dos participantes

A selecdo dos coaches partiu da propria rede da pesquisadora. Os lideres
entrevistados foram, em grande parte, indicacGes dos proprios coaches e, em outra
parte, da rede da pesquisadora. Por sua vez, a selecdo dos liderados ocorreu pela
disponibilidade dos lideres em indicar pessoas de suas equipes para participacéo
da pesquisa.

Trés entrevistas foram desconsideradas do processo de andlise por nao
estarem relacionadas ao fendbmeno investigado. Uma delas era relativa a um coach
que ndo atuava especificamente com coaching para desenvolvimento de lideranca.
As outras duas foram de lideres, uma das entrevistadas realizou um processo de
coaching com o objetivo de replanejar a carreira, € a outra, além de ter
interrompido o processo no ano de 2012 com a realizagdo de metade das sessoes,
avaliou a experiéncia negativamente, chegando a questionar se 0 programa
realizado pode ser considerado um processo de coaching ou de consultoria.

Devido a natureza do tema, a prioridade para a realizacdo das entrevistas era
de que fossem realizadas presencialmente, de modo que sé aconteceram por skype
as que foram assim escolhidas pelos participantes, devido a uma questdo de
agenda. E interessante observar que grande parte das entrevistas presenciais
ocorreu fora do local de trabalho, o que indica a busca por um “ambiente neutro”
para a abordagem do tema. O quadro 3 apresenta 0s participantes da pesquisa,
demonstrando a correspondéncia entre coaches, lideres e liderados, quando
existente. Os entrevistados ndo considerados na analise estdo marcados de cinza.
Todas as entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas para o processo

de andlise. A duragdo média das entrevistas foi de 45 minutos.
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Quadro 3: Perfil dos participantes da pesquisa

Aprese.ntagao Coach/Lider Sexo|ldade| Escolaridade Segmento Tempo cqm N Desafio contegtual do Coaching Etapa do processo Entrevista

entrevistados | correspondente gestor/coach/liderado de Lideranga

Lider 1 Coach 5 M 28 Pds graduacédo SFartup §et0r 3 anos Desenvolvimento lideranga/novo Concluido em 2017 Presencial

Financeiro cargo (Empreendedor)

Lider 2 Coach 4 43 P6s graduacdo |Transporte 20 anos Desenvolvimento lideranca/novo Concluido em 2012 Presencial
cargo (CEO)

Lider 3 Coach 3 F 46 Pés graduagdo [Oleo e Gas 2 anos e 6 meses Desenvolv[me.n 10 Lideranca/novo Em andamento - 5% sessdo/Total 12 |Presencial
cargo (Geréncia)

Lider 4 Coach 1 M 32 Pés graduagdo [Oleo e Gas 3 anos Dest_env_olwmento pessoa_l- Concluido em 2014 Skype
profissional/Autoconhecimento

Lider 5 Coach 3 F 36 P6s graduacdo |Energia 7 anos I?esenvolwment_o . Concluido em 2014 Presencial
lideranca/Relacionamento equipe

Lider 6 NA F 42 P6s graduacdo |Entretenimento 10 anos Desenvolv[me.n (o lideranga/novo Concluido em 2017 Presencial
cargo (Geréncia)

Lider 7 Coach 3 F 40 P6s graduacdo |Entretenimento 10 anos Relacionamento equipe e ~ Em andamento - 52 sessdo/Total 12 |Presencial
pares/novo contexto de atuacéo

Lider 8 NA M 35 P6s graduacdo |Telecomunicagdes 6 anos Desenvolv_l mento lideranca/novo Concluido em 2013 Skype
cargo (Trainee-Gestor)

. . . . . Di lvi "

Lider 9 NA F 30 P6s graduacdo |Oleo e Gas 4 anos 'esenvo Vlmeht? . . Concluido em 2018 Skype
lideranca/Inteligéncia emocional

Lider 10 NA M 52 P6s graduacdo |Navegacédo 25 anos DesenvoIV|ment0~I|deran(;ajnovo Concluido em 2016 Presencial
contexto de atuacao

Lider 11 NA F 46 P6s graduagdo |Energia/Oleo e Gas 10 anos (I:Daersgtznvolwmento lideranca/novo Interrompido em 2012 Skype

Lider 12 Coach 5 F 32 P6s graduagdo |Financeiro 5 anos Planejamento de carreira Concluido em 2018 Presencial

Coach 1 NA F 39 P6s graduagdo |NA 4 anos NA NA Skype

Coach 2 NA F 53 Pés graduagdo |NA 8 anos NA NA Skype

Coach 3 NA F 52 Pés graduagdo |NA 8 anos NA NA Skype

Coach 4 NA M |sp |Poutoradoem ., 16 anos NA NA Presencial

andamento
Coach 5 NA M |42 |Doutoradoem . 5 anos NA NA Presencial
andamento

Coach 6 NA M 37 P6s graduacdo |NA 4 anos NA NA Skype

Liderado 1 Lider 3 M 67 Doutorado Oleo e Gas 2 anos NA NA Presencial

Liderada 2 Lider 3 F 32 Pés graduacdo [Oleo e Gas 2 anos NA NA Presencial

Liderado 3 Lider 6 M 33 P6s graduacdo |Entretenimento 4 anos NA NA Skype

Liderada 4 Lider 6 F 41 P6s graduacdo |Entretenimento 3 anos NA NA Presencial

Liderada 5 Lider 6 F 31 P6s graduacdo |Entretenimento 2 anos NA NA Presencial

Fonte: Elaborado pela autora
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Na proxima secdo serdo detalhadas as fases de pesquisa, assim como 0s
procedimentos adotados, respectivamente.

3.6.2.
Fase de pesquisa 1 — Estudo exploratério com coaches

Conforme propde Charmaz (2006), o processo de pesquisa se inicia no
campo, onde, por meio da andlise dos dados, as primeiras categorias emergem,
servindo de base para o que serd enfatizado no referencial tedrico. Assim, a
primeira fase do trabalho de campo desta pesquisa consistiu em uma etapa
exploratéria na qual foram entrevistados os coaches participantes da pesquisa.
Considerando a perspectiva desses entrevistados, buscou-se compreender: Como
percebem as dindmicas identitarias do lider em um processo de coaching para
desenvolvimento da lideranga? Como os lideres se sentiam neste processo de
desenvolvimento? Quais foram as principais mudancas percebidas no lider? Como
a relacdo coach-lider contribuiu para o processo de coaching e da lideranga?
Como eram percebidas as relagdes estabelecidas com liderados, pares e gestores?

Esta primeira etapa foi segmentada em diferentes acdes especificadas na

Figura 5:

Estudo exploratério
Selecdo dos Codificacdo focada
participantes e e emergéncia das

realizacdo rimeiras _
alizacdo de P Revisdo da

literatura e

antrevistas Andlise das categorias
entrevistas:

codificagdo desenvolvimento

de novas perguntas

Figura 5: Etapa exploratoria: entrevistas coaches
Fonte: Elaborado pela autora.

Esta primeira etapa da pesquisa contribuiu consideravelmente para o
planejamento da etapa seguinte, principalmente porque, com base na andlise de
tais entrevistas, obteve-se o0s primeiros cOdigos, categorias e temas que
conduziram a realizacdo de novos questionamentos utilizados nas entrevistas dos
lideres. Ademais, o fim desta etapa culminou no embasamento tedrico inicial

apresentado na defesa do projeto desta tese.
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3.6.3.
Fase de pesquisa 2 — 1°ciclo de Entrevistas: Lideres e liderados

Inicialmente, o desenho da segunda fase dessa pesquisa de campo
empregava a realizacdo de novas entrevistas com coaches, de forma concomitante
as entrevistas dos primeiros lideres participantes. No entanto, o processo de
analise das primeiras entrevistas dos lideres possibilitou a emergéncia de codigos,
categorias e temas demonstrando sinergia com a primeita etapa de pesquisa,
gerando insights e novas questdes para o campo, principalmente, no que se refere
aos lideres e liderados. Assim, a segunda etapa da pesquisa contemplou a
participacdo de 05 lideres entrevistados e 02 liderados pertencentes a equipe de
um desses lideres.

A escolha de tais liderados ocorreu de forma espontanea, primeiro pelo alto
grau de engajamento da lider no processo de coaching, uma vez que ela estava
realizando o processo na ocasido da entrevista, tendo abertura e disponibilidade
ndo apenas em participar, mas em envolver sua equipe na pesquisa. Assim, tal
etapa consistiu na investigagdo de aspectos do fendmeno que envolviam a
compreensdo de como lideres alcangavam desenvolvimento por meio do
coaching, como as dinamicas relacionadas a identidade permeavam o processo, €,
por fim, como os relacionamentos estabelecidos com coaches e liderados
influenciavam as dindmicas identitéarias e o desenvolvimento em si.

Para alcancar este objetivo, a figura 6 sintetiza os procedimentos que foram

realizados nesta etapa:
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Comparacdo entre
categorias (Etapa
exploratoria e 12 ciclo)
Reagrupamento

Codificagdo focada e
emergéncia de novas
categorias

Andlise das
entrevistas:
codificacio

Selecdo dos
participantes e
realizagdo de
entrevistas

Figura 6: Etapa 2 - entrevistas lideres e liderados
Fonte: Elaborado pela autora.

3.6.4.
Fase de pesquisa 3 — 2°ciclo de Entrevistas: Lideres e liderados

A terceira etapa dessa pesquisa contou com novas entrevistas de lideres e, 0
segundo e ultimo ciclo envolveu novos participantes, uma lider e trés liderados. A
analise prévia da segunda fase dessa pesquisa possibilitou a emergéncia de
cédigos e categorias que representassem a relevancia das relagbes para o
desenvolvimento identitario do lider. Esta fase, portanto, ampliou a investigacao
sobre tais elementos ndo se restringindo apenas aos trés liderados entrevistados
nesse ciclo, mas, procurando reunir esforcos para compreender a relevancia
atribuida pelos lideres as relagGes estabelecidas por ele com outros atores como
gestores, pares, clientes etc.

Esta ultima fase da pesquisa contou também com a necessidade de
responder a perguntas colocadas nas duas primeiras fases anteriores, de modo que
novos codigos e categorias emergiram dessa etapa. E importante considerar que o
desenho inicial da pesquisa contava com uma possivel realizacdo de um grupo

focal que acabou nao acontecendo. Isso se deveu, principalmente, ao fato de, ja na
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primeira fase de pesquisa, ter ficado claro que a dinamica estabelecida no grupo,

possivelmente, ndo iria funcionar pelo carater sensivel dos pontos abordados.

3.7.
Experiéncia da pesquisadora na realizacdo das entrevistas

A primeira fase da pesquisa, denominada exploratoria, foi caracterizada pela
entrevista com os coaches, acionados pela rede de contatos da pesquisadora. No
total, foram realizadas seis entrevistas, das quais cinco foram consideradas para a
analise, uma vez que um destes entrevistados ndo atuava com o coaching para
desenvolvimento da lideranca, conforme a definicéo e delimitacdo apontada nesta
pesquisa.

A segunda etapa desta pesquisa consistiu no primeiro ciclo de entrevistas
envolvendo lideres e liderados. Assim, quatro entrevistas foram realizadas com
lideres, dos quais uma lider permitiu que a pesquisadora conversasse
individualmente com dois integrantes de sua equipe, totalizando, portanto, seis
entrevistas. O segundo ciclo contou com nove entrevistas, onde foram
entrevistados seis lideres e trés liderados, pertencentes a equipe de uma dessas
lideres.

E relevante considerar que o processo de selecionar lideres para a realizagdo
das entrevistas envolveu conversas com coaches e profissionais da area de
Recursos Humanos, ndo participantes da pesquisa. Se por um lado, o desenho
inicial da pesquisa, de ter a participacdo de coaches, lideres e liderados foi
alcancado, por outro, modificacdes foram realizadas ao desenho original da
pesquisa, uma vez que que ndo foi possivel apenas considerar coaches e seus
clientes, como inicialmente foi previsto. Acredita-se que a sensibilidade do tema
abordado tenha contribuido para a dificuldade em conseguir analisar apenas
diades coach-lider. Em um dos contatos realizados para ter acesso a novos
participantes por exemplo, um coach (ndo participante) retornou com a seguinte
informacdo: “até o momento, nenhum deles se sentiu a vontade para participar.
Esse talvez seja o fator de maior dificuldade da pesquisa, uma vez que a
pesquisadora ndo possui relacdo com os clientes de coaching e eles querem ter

seguranca na relacdo para participar”.
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Tal suposicdo se deve a sensibilidade do tema. Investigar sobre o
desenvolvimento das pessoas como lideres é tocar em situacBes delicadas,
desafiadoras e, por vezes, carregadas de emogdo. Nas entrevistas nao foi incomum
perceber emoc¢do nas narrativas dos entrevistados, que resgataram histdrias atuais
ou lembrancas de um passado recente. Para parte dos lideres que ja haviam
concluido o processo, a experiéncia em participar da pesquisa contou com o0
esforco de relembrar e reconstruir o percurso percorrido. Duas entrevistadas, no
entanto, estavam com 0 processo de coaching em curso e, estas entrevistas foram
ainda mais intensas, com demonstracdo de desconforto ou sofrimento nitido, a
medida que o tempo vivenciado era o presente. Em uma delas especificamente, a
insatisfacdo e o dilema vivenciado trouxe a entrevista um carater reflexivo com
certo grau de desconforto aparente ao tocar em alguns pontos, como por exemplo,
quando ela falou do grau de aceitacdo/desconforto dela em seu ambiente de
trabalho atual, motivo pelo qual ela buscou realizar o processo de coaching.

Se narrar sobre suas historias de vida e carreira € um meio de ressisgnificar,
internalizar, acomodar acontecimentos e atualizar sua prépria identidade, tal como
apresentado no embasamento tedrico dessa tese, era natural que dessas narrativas
surgissem restrospectivas, resgates e insights do individuo acerca dele mesmo. Em
todas as entrevistas realizadas, embora as pessoas tenham se deparado com
memorias que causassem sofrimento ou desconforto, era nitida a satisfacdo na
elaboracdo sobre quem ele foi e quem ele €, sobre situagdes pelas quais passou
que fizeram sentido e que o fizeram melhor e que tratavam, muitas vezes, de uma
perspectiva futura. Entdo, ndo foi incomum que eles trouxessem mudancas de
carreira que provocaram mudangas em quem sdo, em suas identidades
profissionais:

Lider 3: “Eu, médica, sempre trabalhei com paciente, entdo eu era a dona do
pedaco, porque eu mandava, ele saia de 14, eu ndo sabia se ele ia fazer ou néo
aquilo, né? Mas pra mim ele... eu prescrevia, a pessoa saia do consultério,
acabou. Quando eu fui pra parte do corporativo, comega que eu ndo tenho um
lugar s6 meu, porque o consultorio é vocé e o paciente sd, a impressora era
minha, o telefone era meu, o banheiro era meu, ali sento com um monte de gente,
j& comecou um conflito. Depois, tinha nutricionista, enfermeira, assistente social,
psicologa, todo mundo trabalhando junto... dentista, todo mundo trabalhando
junto e ai eu comecei a abrir a minha cabeca pra outras coisas, porque eu tinha a
visdo técnica, né? De médica, e quando vocé comeca a perceber outras visdes,
vocé vai aprendendo e modificando isso"
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Analise dos dados

Nesta secdo sdo apresentados e analisados os dados coletados por meio das
20 entrevistas realizadas com coaches, lideres e liderados. Como previsto nos
procedimentos metodologicos da Grounded Theory e utilizados nessa pesquisa, a
analise dos dados ocorreu de forma concomitante as diferentes idas ao campo,
contemplando as seguintes etapas da pesquisa: 1) Fase 1, etapa exploratéria com
entrevistas e analises dos coaches; 2) Fase 2, com a realizacdo de entrevistas e
analises de lideres e liderados participantes do 1° ciclo; e 3) Fase 3, com a
realizacdo de entrevistas e analises de lideres e liderados participantes do 2° ciclo.

E importante salientar que o desenho da pesquisa com 0s trés grupos
entrevistados (coaches, lideres e liderados) possibilitou acessar diferentes
perspectivas acerca do fendbmeno investigado. Embora, em um primeiro momento,
a analise tenha sido realizada de modo a refletir os dados encontrados em cada
grupo separadamente, a proposta desta pesquisa € compreender tais percepg¢des de
forma complementar, com uma compreensdo holistica acerca do fenémeno
estudado.

Considerando a abordagem construtivista da Grounded Theory, é importante
salientar que a analise dos dados permite uma melhor compreensdo do fenémeno,
considerando concepgOes e experiéncias dos participantes da pesquisa. Tais
concepcdes sdo decorrentes da maneira em que 0s participantes vivenciam o
fendmeno refletindo seus pensamentos, sentimentos e agdes expressas por meio
das narrativas realizadas. Assim, é importante levar em consideracdo que a analise
dos dados é uma representacdo possivel das realidades dos participantes e ndo
uma tentativa de expressar a realidade em si.

Este capitulo, portanto, tem por objetivo apresentar as etapas da anélise dos
dados, assim como os temas e categorias que compdem o framework tedrico

conceitual, produto desta tese.
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4.1.
Etapas na andlise dos dados

A realizacdo da etapa exploratdria com os coaches contribuiu de maneira
dupla. Primeiro porque permitiu o primeiro contato com o campo, identificando
uma possivel relacdo entre o desenvolvimento do lider e o processo de coaching.
Depois, porque, por meio da analise das transcri¢des, foi possivel identificar os
primeiros codigos e categorias provisorias, 0 que serviu para clarificar e
fundamentar a etapa subsequente, que contaria com um ciclo de entrevistas de
lideres e liderados.

Na literatura, € possivel encontrar o processo de analise com diferentes
denominagdes. Por exemplo, Charmaz (2006) denomina de cddigos, o que Gioia,
Corley e Hamilton (2012) denominam de categorias de primeira ordem, ambos
conceitos relacionados as primeiras denominacGes proximas as falas dos
entrevistados. Em seguida, a categoria de segunda ordem ou simplesmente
categorias provisorias indicam uma maior aproximagdo com conceitos
encontrados na literatura. A operacionalizacdo da analise dos dados desta tese €
representada pela figura 7, que representa as etapas de analise dos dados

associadas as trés fases da pesquisa.

Etapa 1° ciclo de 2° ciclo de
exploratdria: entrevistas: entrevistas:
Entrevistas Lideres ¢ Lideres ¢
coaches liderados liderados
I. Leitura inicial, E 2. Associages entre 3. Codificagio : | 4 Revisio e criacio ! < )
nmrqgﬁo e ‘.1 codigos e geragio fo c-aaa ¢ geragio de e d.‘ L\_"""_'OHL t.mg_fn.a ' _,‘11 :Amo;sira.gjm N
associagdo de : | de catesorias - EE : 1 de novas categonas tedrica, definigdo de :
T Voo e novos codigos  © ; temas
codigos iniciais ! Provisorias ! | !

Figura 7: Fases da andlise de dados
Fonte: Elaborada pela autora

Assim, o primeiro passo da etapa de analise dos dados ocorreu apds uma
leitura inicial, marcacéo e associacdo de codigos que se aproximavam bastante das
falas dos entrevistados, ao mesmo tempo em que permitiram algum
questionamento no que se refere ao que “estaria acontecendo naquele ponto” ou
“qual o efeito ou principal ideia de uma determinada declaracdo”. O segundo
passo contou com uma releitura das transcri¢des e codigos, que foram comparados

e associados, gerando as primeiras categorias provisorias.
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Nesta etapa exploratéria e dos dois primeiros passos da analise foram
esclarecidos alguns aspectos relativos: 1) ao processo de coaching em si, com
énfase na abordagem utilizada, objetivos e resultados; 2) as dinamicas
estabelecidas nas relacdes entre coach/lider e lider/demais interlocutores (pares,
gestores, subordinados); 3) aos processos de desenvolvimento dos lideres e seus
comportamentos, atitudes, pensamentos acerca de si (autoconceito, lider ideal) e
em relagdo aos outros.

A realizacao do primeiro ciclo de entrevistas de lideres e liderados culminou
com o terceiro momento da analise, consistindo em uma codificacdo focada
utilizando codigos inicialmente criados, a0 mesmo tempo em que novos codigos
eram atribuidos. O quarto momento consistiu na releitura das transcri¢bes e
codigos, de modo que novas categorias foram criadas, algumas revisitadas,
renomeadas e outras, suprimidas. O quinto e ultimo passo da analise, denominado
por Charmaz (2006) de amostragem teorica, contou com uma revisdo detalhada de
todas as categorias de modo a valida-las por meio de comparacdes, diferenciacdes
e associacdes. Assim, este Ultimo momento culminou na denominacdo das
categorias finais, dimens6es que integrardo o framework e que refletem a relagéo
entre o observado no campo e os insights que permitirdio a evolugdo das
perspectivas teoricas aqui relacionadas.

Como destaca Gioia et al. (2012), utilizar a Grounded Theory como método
analitico significa ndo apenas atribuir codigos, deduzir categorias, temas e
dimens@es, mas sim, compreender e aprofundar as relagdes que se estabelecem,
considerando a interpendéncia entre os temas e como auxiliam no
aprofundamento do fenémeno e do avanco teorico.

Também, como pressupde 0 processo investigativo e de analise na GT, na
medida que a andlise dos dados avangava, novas perguntas emergiam do campo,
assim, sdo apresentadas a seguir algumas questbes decorrentes da etapa
exploratéria, apresentacdo do projeto de qualificacdo e primeiro ciclo de
entrevistas:

1) Existem novas praticas que traduzem novos elementos constitutivos de

suas identidades de lideres?

2) Quais as mudancas ocorridas nos lideres durante e ap0s o0 processo de

coaching? (ldentidade, comportamento, atitude, autoconhecimento,

consciéncia sobre si e outro, etc.)
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tipo de discrepancia envolvendo

autoconceito e uma espécie de lider idealizado?

4) Como exatamente o coach contribui com o processo de desenvolvimento

do lider?

4.2.

O processo: codigos, categorias e dimensdes

O processo de codificacdo inicial, seguido pela codificagdo focada, deu

origem a categorias que, apés serem comparadas, suprimidas, renomeadas e

adicionadas, foram finalmente organizadas em seis dimensdes: a) Condi¢cbes

disparadoras; b) Discrepancias identitarias nas relacdes de lideranca; c) Dinamicas

viabilizadoras (relacdo coach/lider); d) Dindmicas de apropriacdo (relagdes de

lideranca); e) Dindmicas de atualizagdo da identidade de lider; f) Fortalecimento

da identidade de lider.

A figura 8 representa o processo de andlise com 0s respectivos cddigos,

categorias e dimensdes tematicas que irdo compor o framework aqui apresentado.

Codigos

Categorias

Autoconhecimento/
Desenvolvimento

Assessment
(Avaliaggo individual)

Desenvolvimento
Lideranca - Programa
de trainee

Processos de
desenvolvimento em
programas de
sucessdo

Desconforto/
Insatisfacdo

Inabilidade para
lidar com contexto

Dificuldade
relacionamento
equipe

Dificuldade
Para lidar com
pessoas

Relacionamento com
Potencial conflito

Assédio moral

Desqualificacdo do
profissional

Desqualificacdo
profissional | Assédio
moral

Dimensdo

Condigoes
Disparadoras
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reconhecimento de si
como lider

Desconforto: Como
sou (EU) x Como
deveria ser (OUTROS)

Negacdo do papel de
lider
Medo/Duvidas

Discrepancia
(Autoconceito x Lider
desejado)

Soliddo/Dificuldades/
Despreparo no papel
de lider

Quem sou x Quem
desejo ser (Selfx Ideal
self)

Discrepancia
(Autoconceito x Lider
necessario)

Discrepancias
identitarias

90


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512750/CA


PUC-RIo- CertificagaaoDigital N° 1512750/CA

Codigos

91

Questionamento
Provocacdo
Investigacdo

N3o julgamento

Perspectiva do coach
(Olhar sobre o lider)
Feedback
compartilhado

Revelacdo espelho

Categorias Dimensdo
Questionamentos
Neutralidade s
Feedback|Espelha-
mento .
Dinamicas

viabilizadoras

Insight

Conscientizacdo

Coaching e vida
pessoal

Convergéncia (Pessoal e
Profissional)

Aproximacdo
coaching e terapia

Aprofundamento do
autoconhecimento

Permissdo/Respeito/
Apoio

Sustentacdo
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Cédigos Categorias
Comparagdo com Comparacio
outros
Mistura/

Diferenciacdo de si
(lider) com equipe

Diferenciagdo

Mudancas/Praticas
adotadas

Experimentacdo

Reconhecimento/

Legitimacdo
Confianca dos outros
Responsabilidade Agéncia
parasi
Codigos Categorias
Percepgflo/ Ressignificacdo do
Ressignificagdo de ser que & ser lider
lider \
AN
Descoberta Revisdo \/‘
caracteristicas do Autoconceito p
Ve
/

Conhecimento de si,
impacto nos outros

/

Revisdo do
Eu Relacional
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Dimensao

Dinamicas de
apropriagao
da Id. de lider

Dimensao

Dinamicas de
atualizagdo
da Id. de lider
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Comparacdo com

Auto conceito de

(lider) com equipe

outros lider
Mistura/ , ) Fortalecimento
Diferenciacdo de si Eu lider Relacional ﬂ

da Id. de lider

Mudancga: maior
conforto

Alinhamento|Reducdo

da discrepancia

Figura 8: Codigos, categorias e dimenses
Fonte: Elaborada pela autora
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Conforme serd4 apresentado a seguir, as dindmicas identitarias sao

interdependentes, isto é, influenciam-se mutuamente e, embora sejam discorridas

aqui em uma ordem, é importante salientar que ndo ha uma relagdo cronoldgica

rigida e linear classificando tais dimensdes, por exemplo, como antecedentes

umas das outras. Essa observacdo vale principalmente em casos em que séo

proximas, como é o caso de Condicdes disparadoras/Discrepancias identitarias e

as dinamicas que ocorrem dentro do denominado espaco reflexivo dialdgico.

Assim, as dimensdes que compbem este framework sdo dindmicas e ndo estaticas.

Apresenta-se a seguir uma figura representativa das dimens@es temaéticas, ainda

sem as respectivas categorias que as compdem.

Condicoes
disparadoras

Discrepancias
identitarias

Dinamicas de
apropriacgao da

Id. de lider \ a—
_______________ \ Dindamicas de )
: : \ tualizacio d Fortalecimento
; Na Lideranca ; a4 atualizagcao da - .
S 4 ) da identidade
_______________ identidade de de lid
i ; f e lider

No coaching : _' lider
Dindamicas
Viabilizadoras de

Revisdo

Identitaria -

Figura 9: Dimensdes do framework
Fonte: elaborado pela autora
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Uma visdo proeminente do processo de desenvolvimento é considerar a
disposicdo e capacidade do individuo de aprender fatores fundamentais para os
processos associados a vivéncia de experiéncias desafiadoras, autoconsciéncia e
apoio (DAY e SIN, 2011). E importante considerar que essa investigacio ocorreu
em um contexto de desenvolvimento no qual se pdde constatar que os lideres
participantes apresentavam forte orientacdo para o proprio processo de
desenvolvimento, o que pbde ser considerado um terreno fértil para o
aprofundamento do desenvolvimento da lideranca, considerando as dinamicas
identitarias. Essa constatacdo, inclusive, pode ser observada na declaracdo de um
dos entrevistados, quando reconheceu que a eficacia e o processo de mudanca
vivenciados no processo dependeram dele no que concerne a:

Lider 10: ““ [...] acho que foi sem duvida o processo e a minha disponibilidade pra
aceitar esse processo porque sendo, ndo adianta. Se vocé senta nagquela mesa com
a pessoa (coach) e vocé se fecha para aquelas questbes, esquece, ta jogando
dinheiro fora. Tem que se despir, tem de fato que se despir. O processo te exige
isso, né? Se despir no sentido claro, dentro das suas limitagcBes, mas tem que se
permitir...”

A seguir, serdo apresentadas todas as categorias que compdem cada
dimensdo temética do framework tedrico conceitual desta tese. Além da
explicacdo detalhada, um quadro resumo é apresentado, exemplificando as
principais falas que representam cada categoria. De modo a auxiliar na
compreensdo da andlise realizada, as falas tiveram trechos em negrito ressaltando
aspectos que mais dialogam com aquela categoria apresentada. Também, para
ilustrar cada dimensdo do framework sera narrada uma historia que busca
transmitir a esséncia de cada dimensdo sempre associada a uma ou mais

categorias.

4.3.
Condic¢des disparadoras

Embora o contexto mais abrangente para a realizacdo do processo de
coaching tenha sido o mesmo — desenvolver lideranca - a énfase concedida por
cada participante em seu préprio processo € singular. A abordagem de causas ou
motivacOes que desencadearam a busca pelo processo aponta para uma
recorréncia ou aproximacdo de alguns acontecimentos, denominados Condigdes
disparadoras. Tais condi¢Oes sdo contextuais, fundamentam-se no contexto de

atuacdo de cada lider, sdo dialdgicos ou interativos, uma vez que todas as
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narrativas apontam para momentos em que 0s mesmos dialogavam com alguém
(familiares, amigos, gestor, pares, profissionais de RH ou subordinados) e, é por
meio desta conversa que o individuo percebe ou tem a concordancia do outro com
quem se fala sobre alguma necessidade ou desafio que enfrentava no papel de
lider.

As condicOes disparadoras, portanto, podem ser definidos como situacGes
dialdgicas que provocam alguma constatacdo de desafio relacionado a atuagédo do
individuo no papel de lider e alguma necessidade de apoio, busca por
aprimoramento ou desenvolvimento neste papel. Cinco categorias que emergiram
dos dados (tipos de condi¢bes) compBem essa dimensdo tematica, sdo elas: 1)
Assessments (avaliacdo individual); 2) Programas de sucessao; 3) Inabilidade para
lidar com contexto; 4) Relacionamentos com potencial conflito e 5)
Desqualificacdo profissional|Assédio moral. E importante salientar que estas
foram as condicGes disparadoras mapeadas, uma vez que todos os entrevistados
apresentaram seu processo de desenvolvimento ancorado em algum deles. O
quadro 4 apresenta, resumidamente, as falas dos entrevistados, as categorias que
representam as condigdes vivenciadas por eles e que, portanto, compdem a

dimensdo tematica de condi¢des disparadoras.
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Quadro 4: Condic6es disparadoras

Falas Lideres

Caodigos (12 ordem)

Categorias

Dimensao tematica

Lider 4: "[...] eu me lembro quando eu fiz um teste de autoconhecimento, um desses que tém umas letrinhas e a
menina do RH me disse que meu resultado era curioso ja que eu era tipo... limitrofe em quase todas as letrinhas
do teste. Eu li, achei interessante e fiquei com vontade de saber mais sobre mim, o que aquilo podia significar na
pratica e tal[...] Procurei o coaching pra aprofundar o conhecimento sobre mim, me desenvolver, aprimorar,
crescer"

Lider 8: "a gente como tava buscando cargo de lideranca num espaco de tempo relativamente curto, que eram
trés anos e trés meses, assim, no meio do caminho isso ai deu uma musculatura adicional pra gente, meio que pra
acelerar esses conhecimentos ai mais ligados a gestdo, autoconhecimento,"

Autoconhecimento/Desen-
volvimento

Desenvolvimento Lideranga -
Programa de trainee

Assessment (Avaliagdo
individual)

Processos de desenvolvimento
em programas de sucessdo

Lider 10: "[...] eu comecei a perceber que eu precisava de apoio também porque tinha horas que me sentia muito
sozinho [...] eu conversei com meus diretores e um deles que era um cara muito people me disse: "vocé precisa de
uma ajuda externa".

Desconforto/Insatisfagdo

Inabilidade para lidar com
contexto

Lider 5: Surgiu uma situagdo antes de iniciar o processo de coaching, a minha equipe, composta por quatro
pessoas naquela época, foi no RH pra falar sobre a forma como eu lidava com eles. Na época foi uma situagdo
muito chata, me senti mal, traida, afinal, ninguém veio falar comigo, foram direto no RH.

Dificuldade relacionamento
equipe

Relacionamentos com
potencial conflito

Lider 6: "Mas eu sofri um assédio moral do XXX (Diretor da area em empresa anterior) constante, né? Ele me
chamava de gorda, de feia, de estlpida, e cada vez que ele fazia isso, cada vez eu trabalhava mais pra provar pra
ele que eu era uma puta profissional, pra ele ndo ter nada pra falar de mim...o assédio é uma coisa tdo grave, que
em algum momento eu acreditava naquilo, o fato de eu querer me provar, falava da minha inseguranga, porque
eu podia simplesmente cagar, ele é um louco... mas assim, aquilo, de alguma maneira, bateu em mim. E eu so fui
consertar isso no coaching."

Assédio moral

Desqualificagdo profissional |
Assédio Moral

Liderado 1: "E quando ela tentava entrar em alguma coisa, ele até meio que dava um chega pra |3, “vocé ndo
entende nada disso, vocé é nova demais, ndo sei o qué [...] a medida que ela foi assumindo mais tarefas e que ela
precisava de apoio de cima, o tal gerente nao dava bola e as vezes desqualificava mesmo as opinides dela, tal. Ai
que eu acho que gerou a crise maior de inseguranca, porque ela ja tava razoavelmente bem encaminhada. Entdo
por esse conflito que ela comegou a ter com o gerente, que ela meio que entrou em crise"

Desqualificagdo da profissional

Eventos disparadores

Situagdes dialdgicas que
provocam alguma
constatagdo de desafio
relacionado a atuagdo do
individuo no papel de lider e
alguma necessidade de
apoio, busca por
aprimoramento ou
desenvolvimento neste
papel.

Fonte: Elaborado pela autora
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Com diferentes origens e caracteristicas, as condi¢Ges disparadoras sdo
acontecimentos propulsores de uma constatacdo de necessidade do individuo em
estabelecer mudancgas em sua atuacdo como lider, ainda que tais mudancas néo
sejam inicialmente conscientes ou nomeadas por ele. Esse fato pode ser
claramente observado nas duas primeiras categorias, Assessment (avaliacdo
individual) e Processos de Desenvolvimento em Programas de Sucessdo, que
remetem a uma perspectiva explicitamente conectada ao desenvolvimento formal
do lider. Considerando os desafios profissionais e 0 contexto de atuacdo dos
lideres, tais condicBes disparadoras apresentam énfase na preparacdo ou
aprimoramento do lider para o exercicio da lideranga.

Assessment ou avaliacdo individual diz respeito a algum processo avaliativo
realizado pelo individuo e por meio do qual ele tem acesso a resultados que
permitem-no  compreender aspectos relacionados as suas habilidades,
competéncias, contribuindo, assim, para a ampliacdo de seu autoconhecimento
como lider. Neste contexto, portanto, tal processo avaliativo teria como
desdobramento a percepcdo do lider em relacdo a sua prépria necessidade de
desenvolver-se, dado o resultado da avaliagdo. O exemplo do lider 4 pode
exemplificar esta ocorréncia:

Lider 4: “[...] eu me lembro quando eu fiz um teste de autoconhecimento, um
desses que tém umas letrinhas e a menina do RH me disse que meu resultado era
Curioso ja que eu era tipo... limitrofe em quase todas as letrinhas do teste. Eu li,
achei interessante e fiquei com vontade de saber mais sobre mim, o que aquilo
podia significar na pratica e tal.”

Com base nesse acontecimento 0 entrevistado buscou o processo de
coaching com o objetivo de compreender mais acerca de si mesmo e,
principalmente, de como ampliar seu potencial de atuacao no papel que exercia.

A segunda categoria se aproxima da primeira, uma vez que aborda
processos de desenvolvimento em programas de sucessdo. Um dos lideres
entrevistados era trainee e sua participacdo no processo de coaching era parte de
um programa abrangente que tinha por objetivo preparar os trainees para
assumirem cargos em que precisariam exercer a lideranga. Nesse contexto, notou-
se que o evento disparador foi uma demanda do contexto organizacional, de modo
que o entrevistado internalizou tal necessidade, assumindo a autopercepcao de que
precisava desenvolver-se para assumir uma demanda formal, o que levava em

consideragdo uma expectativa do contexto:
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Lider 8:*“a gente levava muitas situagdes de lideranca, de gestdo. Embora ninguém
fosse lider ainda, a gente tinha que aprender a se comportar como um, mesmo
ainda como especialista, um cargo que ndo era gerencial.”

Ainda que a natureza do evento fosse contextual, sendo uma demanda
externa, uma necessidade da organizacdo esta conectada ao individuo, que passou
a compartilhar de tal visdo, internalizando-a e corroborando a necessidade de tal
desenvolvimento.

As outras trés categorias, inabilidade para lidar com contexto,
relacionamentos com potencial conflito ou desqualificacdo profissionaljassedio
moral, diferem das primeiras, uma vez que se referem a condigdes que trouxeram
uma conotacgéo de insatisfacdo, incomodo ou desconforto relacionado a algo que
aconteceu no contexto de atuacdo dos lideres, em sua esfera relacional.

A inabilidade para lidar com o contexto advém de acontecimentos praticos
gue ocorrem no dia-a-dia do individuo e que causam desconforto, de modo que 0s
lideres trouxeram em suas narrativas uma aparente sensacdo de limitagdo em seus
repertorios para lidarem com tais situacdes. Os referidos acontecimentos que
parecem indicar a inabilidade em lidar com o contexto séo variados, e vdo desde
mudancas no negécio e a dificuldade em lidar com novas equipes e culturas, até
mudancas relacionadas a situacGes especificas. como a realizacdo de
reestruturacdo com muitas demissoes, por exemplo. Tal evento, portanto, pode ser
considerado propulsor da necessidade desses lideres em buscarem apoio por meio
de um processo de coaching que, em tese, os auxiliaria na ampliacdo de seu
repertério para lidar com tais desafios. Uma das entrevistadas, por exemplo, que ja
desempenhava a funcdo de lideranga em uma empresa anterior, em conversa com
um amigo constatou que o coaching poderia apoia-la nesse novo contexto de
atuacdo em uma nova organizacao:

Lider 7: “e agora, como é que eu vou sobreviver a isso, como é que eu vou ter uma
carreira aqui. O que que eu quero? Como é que eu vou conduzir isso? Eu queria
ter um plano.”

As outras duas categorias, Relacionamentos com potencial conflito e
Desqualificacdo profissional|Assédio moral, dizem respeito as relacbes
interpessoais profissionais estabelecidas entre os lideres e seus pares, gestores,
equipes, etc. A categoria de relacionamentos com potencial conflito se caracteriza
por ter uma aparente dificuldade dos lideres em estabelecerem relacionamentos

gue considerem satisfatérios. Por exemplo, um dos lideres, entdo em seu novo
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desafio de empreender, reconheceu sua dificuldade na época em que buscou o
processo de coaching:

Lider 1: "...eu lembro de uma vez na piscina eu falando pra minha mae e pra
minha mulher dizendo que eu preferia trocar todo mundo na minha empresa por
computador. Ou seja, um completo imbecil. Basicamente eu dizia isso porque eu
ndo sabia lidar com pessoas [...] eu ndo sabia lidar com essas diferencas, nunca
tinha sido um lider de fato, e eu tava precisando de ajuda pra conseguir encarar
esses desafios...”

Enquanto esta categoria aponta para um potencial conflito, uma aparente
dificuldade do lider no trato com pessoas, a Ultima categoria de desqualificacéo
profissional|Assédio moral, apesar de também estar relacionada as relacdes
interpessoais, envolve situacdes mais graves nas quais as lideres foram as vitimas
do processo. Aqui, as duas condi¢Bes narradas por duas lideres apontaram para
situacBes explicitas de desqualificacdo ou assédio moral. Este evento pareceu
ocasionar uma clara inseguranca, reverberando ddvidas sobre a capacidade de
atuacdo do individuo ao exercer o papel de lider. Para exemplificar a dimenséo de
condi¢des disparadoras, serdo apresentadas de forma resumida a histéria das
lideres 3 e 6 que, por coincidéncia, foram as duas lideres do sexo feminino e cujos
liderados também participaram da pesquisa.

4.3.1.
A desqualificacdo profissional e o Assédio moral como condicdes
disparadoras: "...eu tenho pavor de ser gestora de novo”

A lider 3, quando entrevistada, encontrava-se na quinta sessao do processo
de coaching, de um total de 12 sess6es. Como lider, ha dois anos e meio, ela
relatou que buscou o processo de coaching para estruturar a maneira como
desistiria da funcdo de gerente, conduzindo isso em seu trabalho da melhor
maneira possivel. Funcionaria publica, médica, ela foi indicada ao cargo pelo
antigo gestor, um grande apoiador de seu trabalho e, agora, um integrante de sua
equipe. Inicialmente, ela se assustou com a possibilidade de exercer a nova fungéo
e, segundo ela, entrou em crise querendo devolver o cargo. O processo pareceu se
agravar quando ela ndo teve o apoio de seu gestor ou ate mesmo teve seu
posicionamento desqualificado por ele. Seu proprio depoimento e o do liderado 1
retratam tal situacéo:

Lider 3: "Foi porque eu tava muito perdida, né? Assim, eu queria muito largar a
gestdo, largar a geréncia e eu ndo tinha coragem [...] eu sou a primeira gerente
novinha dele, recém gerente, tenho menos idade, sou mulher, entdo, tem um
monte de coisa que eu t6 identificando dessa maneira dele ser[...] coisas que ele
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fazia que eu ndo gostava [...]Jacho que ele ndo precisa me tratar assim, como... ele
me trata como crianca, entendeu? Infantiliza muito. [...] eu consegui dar uma...
uma situada nele de que aquilo ali ndo tava me agradando, que ele faz muita
brincadeira machista, eu ndo vejo como assedio, eu vejo que é uma pessoa de 60 e
tantos anos, engenheiro...”

A perspectiva do liderado 1 sobre a lider 3 corrobora e complementa essa
perspectiva, dizendo que a lider entrou em crise quando:

Liderado 1: ““Ela teve conflito com o gerente imediato dela, nosso gerente [...] E
quando ela tentava entrar em alguma coisa ele até meio que dava um chega pra
14, “vocé ndo entende nada disso, vocé é nova demais, ndo sei 0 qué.”. Entéo, ela
comecgou a entrar em crise. Ai ela ficou, “mas eu ndo quero mais ser gerente, ndo
nasci pra isso, nao quero ser gerente [...] Mas a medida que ela foi assumindo
mais tarefas e que ela precisava de apoio de cima, o tal gerente ndo dava bola e as
vezes desqualificava mesmo as opinides dela, tal. Ai que eu acho que gerou a crise
maior de inseguranca.”

Estamos diante de um evento disparador que parece trazer consequéncias
para sua atuacdo, fazendo com que a lider 3, incentivada pelo antigo gestor e
agora liderado 1, procurasse o auxilio de uma coach para apoiar este percurso.
Sobre a relagdo com o atual gestor, ela demonstrou desconforto e inseguranga, no
entanto, ndo classificou tal acontecimento como assédio, 0 que caracteriza esta
categoria de maneira mais abrangente, desqualificacdo profissional|assédio
moral.

Ja a lider 6 resgatou uma situacao vivenciada por ela em seu primeiro cargo
de gestdo formal, no ano de 2010, atribuindo a0 mesmo uma situa¢éo de assédio
moral. A narrativa dessa lider nos salienta que o evento disparador ndo esta
cronologicamente localizado proximo a realizacdo do coaching, uma vez que, na
ocasido do assédio, pediu demissdo apos seis meses de trabalho, e s6 em 2016 ela
retomou este fato diante de uma nova possibilidade de assumir gestdo em uma
ONG. Depois de um periodo de licenca maternidade, pediu demissdo deste
trabalho afastando-se do mercado de trabalho, e tempos depois, entrando para a
atual empresa.

L4, como havia planejado, candidatou-se a uma vaga de especialista,
conseguindo estar em um cargo sem a posicdo formal de lider. Segundo ela, a
razdo pela qual isso aconteceu € que seu momento pessoal na época pedia menor
complexidade no trabalho e por isso, tal recolocagdo no cargo mencionado foi
providencial. Apds algum tempo, a gestora direta pediu demissdo, indicando-a
para assumir a geréncia, e foi nesse momento que, inicialmente, houve a negacéo

da situacdo e a inseguranca, retomando sentimentos da epoca do assédio moral, 0
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que despertou a necessidade de realizacdo do processo de coaching. Neste caso, 0
evento disparador foi o assedio moral localizado no inicio de sua carreira como
gestora, 0 que passou a representar para ela a crencga de que ela ndo seria capaz de
conseguir sucesso na nova funcdo no cenario desta empresa.

Lider 6:[..] eu sofri um assédio moral do XXX constante, né? Ele me chamava
de gorda, de feia , de estlpida, e cada vez que ele fazia isso, cada vez eu
trabalhava mais pra provar pra ele que eu era uma puta profissional, pra ele ndo
ter nada pra falar de mim [...] o assédio é uma coisa tdo grave, que em algum
momento eu acreditava naquilo, o fato de eu querer me provar, falava da minha
inseguranca, porque eu podia simplesmente cagar, ele é um louco... mas assim,
aquilo, de alguma maneira, bateu em mim. E eu s6 fui consertar isso no coaching”

Para essa entrevistada, situagdes profissionais vivenciadas na histéria da
carreira dela interferiram e influenciaram sua nova atua¢do como lider, seis anos
depois do acontecimento inicial. O fato de ela julgar que ndo serviria para ser
gestora de novo diz sobre sua autoavaliacdo e expectativa sobre sua possivel nova
atuacdo, relacdo que serd debatida na proxima dimensdo, de discrepancias
identitarias.

Se assumimos que a dimensao das condicdes disparadoras, assim como as
demais, funcionariam como uma espécie de continuum em termos de intensidade,
cada lider vivenciaria tal evento de forma singular, de modo que o
desenvolvimento do lider fosse considerado premente por uma simples
necessidade de preparagdo para assumir novos desafios, no outro extremo, 0
evento disparador evidenciaria a necessidade de apoio por uma espécie de ruptura,
desconforto, deslegitimacdo ou desqualificacdo do individuo na posi¢cdo em que
ocupa, de maneira que ha um aparente rompimento, quebra ou descontinuidade na
atuacdo profissional do individuo no contexto em que esta inserido, o que faz com
que ele busque pelo processo de coaching.

Foi possivel observar uma grande convergéncia entre as condicdes
disparadoras e as discrepancias identitarias e, ainda que sejam apresentados
separadamente, parecem ser processos interdependentes e mutuamente

influenciaveis. A seguir, as discrepancias identitarias serdo apresentadas.

4.4,
Discrepancias identitarias nas relagdes de lideranca

Coach 2: “Quem € a pessoa que Vocé quer ser? A pergunta é sempre essa: quem é
a pessoa que vocé quer ser? A partir dai ele tem a oportunidade de entender o seu
papel, 0 que se espera dele e sentir essa consonancia dele em relacdo a essa
expectativa que é dele, né, aquilo que ele precisa.”
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“Eu lider?”, “Que lider idealizo ou necessito ser?” sdo perguntas que
permeiam o processo de coaching e, a fase exploratéria desta pesquisa foi
fundamental para levantar dados sobre como o trabalho dos coaches com os
lideres envolve algum aspecto identitario sobre como a forma como o lider
percebia a si mesmo no passado, percebe-se no presente e como se projeta no
futuro, indicando a relevancia de tais aspectos para o desenvolvimento do mesmo
como lider.

E como se o individuo fosse além da percepcdo sobre si mesmo, sendo
importante a consideragdo ou a projecdo do outro sobre quem ele é. Muitas vezes,
0s coaches utilizam alguma ferramenta de avaliagdo, de modo a acessar a
percepcao das pessoas (membros da equipe, gestor, etc.) sobre o lider. E, ainda
que os coaches ndo facam uso de tais ferramentas, € proeminente a relevancia que
o individuo concede a julgamentos e percepcdes de uma forma geral,
principalmente, sobre o que pensam sobre si, 0 que pensam sobre o que outros
pensam sobre si, as expectativas em relacdo ao que outros esperam de um lider.
Estas percepgdes podem apresentar algum tipo de interferéncia na atuacdo dos
individuos, de modo que eles narram seus desconfortos. Nesse sentido, 0s
depoimentos dos coaches 3 e 5 exemplificam as discrepancias identitarias e como
sdo abordadas no processo:

Coach 5: "as pessoas chegam com estereotipo de lideranga que ai vocé tem que
desconstruir um pouco essa historia, entender como é que vocé pode ser um lider
respeitando seus valores e sua personalidade [...] Entdo é muito um processo
assim de que ‘ndo venho preparado da faculdade, o treinamento ndo é adequado,
fui jogado num cargo de lideranca sem ter esse ajuste e ndo sei se eu tenho a
personalidade correta, basicamente eu tive uma performance muito boa aqui e me
jogaram pra lideranca, s6 que eu ndo consigo mais ter aquela performance de
antes que agora eu t6 num outro cargo, sé que eu nao sou lider, eu ndo me vejo
como lider, ai eu ndo sei muito o que fazer”

Coach 4: “[...] entdo é ter aquela percepcao sobre vocé, vocé conversa com ele,
valida,““é isso mesmo? Faz sentido 0 que as pessoas tdo observando?”, “faz, faz”,
as vezes concorda com algumas coisas, nao concorda com outras. Ele traca qual é
o plano que ele quer fazer de desenvolvimento.”

Os dois depoimentos apresentam semelhancas sobre a expectativa de
terceiros ou do proprio lider acerca de si mesmo. Assim, a discrepancia funciona
como um potencial conflito vivenciado pelo lider, envolvendo um senso de
descolamento ou desajuste de sua identidade pessoal em relacdo a identidade de
lider, por vezes idealizada, ou entendida por ele como necessaria em seu contexto

de atuacéo.
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A andlise das narrativas dos lideres e coaches indicaram duas modalidades
de discrepancias identitarias, representadas pelas categorias: 1) Autoconceito x
Lider necessario e 2) Autoconceito x Lider ideal. A primeira diz respeito a relagao
existente entre a percepcao do individuo acerca de si mesmo e a percepcao dele
sobre 0 que 0s outros apontam como “Lider necessario”, ou seja, uma construcdo
Ou uma representacdo que o proprio entrevistado adota sobre o que é ser o lider
que precisam ser no contexto em que atuam. O “lider ideal” também retrata uma
construcdo ou idealizacdo do proprio lider acerca do papel de lider e do exercicio
da lideranca, que pode estar mais proximo ou distante da percepcdo que o
individuo tem sobre si, o autoconceito. O quadro 5 relne os principais

depoimentos que exemplificam essa dimenséo.
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Quadro 5: Discrepancias identitarias

Falas Lideres

Cddigos (12 ordem)

Categorias

Dimensao tematica

Coach 5: "[...] muitos ndo se veém como lider [...] ndo sei se eu tenho a personalidade correta, basicamente eu tive
uma performance muito boa aqui e me jogaram pra lideranga, s6 que eu ndo consigo mais ter aquela performance
de antes que agora eu t6 num outro cargo, s6 que eu nao sou lider, eu ndo me vejo como lider, ai eu ndo sei
muito o que fazer"

Lider 3: "Sé que eu ndo me vejo gestora Jeane"

Desconforto/N3o
reconhecimento de si como
lider

Lider 7: "ai uma menina (da equipe) me falou que eu me relacionava melhor pra cima, do que pros lados e pra
baixo. Eu fiquei arrasada, porque eu sou zero essa pessoa, entendeu? Um dos feedbacks que eu recebi de um
chefe, que eu considero o cara que me formou, é que eu era ruim de marketing, eu era ruim, que eu focava
muito... exatamente no inverso, que é o que eu acredito, mas que ela tem razdo, 1 pra mim, foi muito mais facil
me relacionar com o XXX (principal cliente, reporte funcional) e com minha chefe, do que... e ela ainda virou e
falou assim, "nem é com a gente, necessariamente, mas com as outras equipes", e ela tem razdo. Eu fiquei
arrasada..." (Lider 7)

Lider 5: Eu sempre fui muito reservada, isso até foi tema de feedback do meu chefe e também trabalhei isso que
de alguma maneira influenciava na minha relagdéo com a equipe."

Desconforto: Como sou (EU) x
Como deveria ser (OUTROS)

Lider 6: "quando ela saiu, ela falou assim, "a XXX (préprio nome) que vai ficar", eu falei, "ndo", ela falou, "sim". E
ai a gente comegou a conversar, ela fez uma transicdo [...] eu falei, "eu preciso de ajuda, eu tenho pavor de ser
gestora de novo, eu tenho muito medo, eu tenho muitas criticas a como eu fui gestora, eu acho que eu ndo sei ser
gestora nesse momento, acho que eu ndo gosto de RH, acho que eu nao sirvo pra ser gerente, acho que eu té
quebrada [...] eu tenho pavor de ser gestora de novo, eu tenho muito medo, eu tenho muitas criticas a como eu
fui gestora, eu acho que eu ndo sei ser gestora nesse momento"

Negacgdo do papel lider
Medo/Duvidas sobre si como
lider

Lider 5: "eu vejo que muitas vezes vocé se torna lider ndo porque vocé tenha de fato um perfil pra isso, mas
porque vocé tem conhecimento técnico. E ai vocé sobe, porque muitas vezes (ndo tem a carreira técnica), entdo a
Unica forma é a lideranga, vocé assume um cargo de lideranga e vocé fica completamente sozinha [...] teve até uma
questdo assim, de uma dificuldade as vezes assim talvez até minha de lidar com aquela pressdo muito grande [...]
era bem complicado assim, porque tem situagdes que sdo dificeis que vocé vive as vezes como lider, que nem
sempre vocé vai falar com o RH ((risos)) porque vocé ndao tem muito espago, assim, ndo sei, acho que ndo funciona
bem assim."

Soliddo/Dificuldades/
Despreparo no papel de lider

Discrepancia (Autoconceito x
Lider necessario)

Lider 7:"...é essa pessoa que eu quero ser, eu ainda ndo sou, mas é essa pessoa que eu quero ser, que as pessoas
realmente melhorem... quero... € muito ruim vocé trabalhar com um lider que ndo te inspira, eu acho, que vocé
ndo se sente segura, ja aconteceu, quem nunca? Eu acho muito horrivel, eu ndo quero ser essa pessoa, eu quero
ser uma pessoa, sabe? Que as pessoas gostem de trabalhar e que crescam abaixo de mim."

Lider 3 “S6 que eu ndo me vejo gestora Jeane [...] eu tive duas crises sérias, seis meses depois que eu assumi a
geréncia eu ndo queria mais de jeito nenhum, ndo entendia isso, até porque eu fico sempre querendo que os dois
(ex chefes e atuais funcionarios da equipe) me aceitem"

Quem sou x Quem desejo ser
(Selfx Ideal self)

Discrepancia
(Autoconceito x Lider desejado)

Discrepancias identitarias
nas relagdes de lideranga

Vivéncia de potencial conflito
em relagdo a identidade de
lider envolvendo: Senso de
descolamento, desajuste do
autoconceito em relagdo a
identidade de lider.

Fonte: Elaborado pela autora

104


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512750/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1512750/CA

105

Quando a lider 6 abordou o assédio moral que sofria, € como se tais
declaragGes do ex-diretor sobre ela contribuissem para uma mudanga na sua
propria autopercepcdo, de modo que a inseguranca associada ao seu proprio
autoconceito se distanciassem da lider idealizada naquele contexto, portanto, a
lider que ela imaginava ser ideal para assumir aquela posi¢do. Neste ponto, é
como se ela olhasse para si mesma e fizesse um contraponto com o seu “lider
idealizado”, de modo a perceber uma distancia consideravel que a fez
experimentar desconforto. Nota-se, portanto uma relacéo absolutamente conectada
entre o evento disparador e as discrepancias identitérias.

Outro exemplo é o do lider 4 que possuia como evento disparador a
realizacdo de um teste de autoconhecimento, passando a estabelecer uma relacéo
entre o0 que pensava sobre si (autoconceito) e o lider necessario, consolidado pela
imagem construida por um ‘artefato’ juntamente com a declara¢do de uma pessoa
do RH.

O mesmo aconteceu com o lider 8 que, como trainee e participante do
programa de desenvolvimento da empresa teve estabelecida a relacdo sobre o seu
autoconceito e o lider necessario, neste caso, apresentado pela organizacao,
representado por uma das pessoas que foi sua gestora no programa. No
depoimento dele apareceram sinais da discrepancia identitaria acerca de sua
propria percepcdo e a percepcdo da gestora, por meio de sua avaliacdo de
desempenho:

Lider 8:“[...] aquilo me deu uma marcada, porque ndo era como eu me
imaginava, nem como me diziam que eu era, e ai ficou muito claro a avaliacéo,
ela registrou, a nota foi ruim, até achei que fosse ser cortado do programa depois
disso.”

4.4.1.
A discrepancia sentida pela lider 3: “Elas me veem lider, eu ndo me
vejo...”

As condicdes disparadoras, normalmente, envolvem situacdes que trazem
desconforto, incébmodo, inseguranca e que fundamentam ou reforcam
discrepancias identitarias que, em alguma medida, parecem trazer prejuizos ao
exercicio da lideranca. Ao mesmo tempo, é por meio de tais prejuizos que o
individuo se defronta com a necessidade de apoio, representado aqui pelo
coaching. A historia da lider 3 evidencia a discrepancia identitaria sentida por ela.

Os dois liderados, liderado 1 e liderada 2, também entrevistados para esta
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pesquisa, pareceram atribuir a ela o papel de lider da equipe, reconhecendo, no
entanto, sua grande inseguranca, elemento associado, em parte, a0 comportamento
do atual gestor imediato.

O primeiro sinal de que havia uma discrepancia pode ser evidenciada pelo
processo de indicacdo dela para assumir 0 cargo e sua pronta negacdo, 0 que
pareceu demonstrar que ela ndo se sentia preparada para assumir tal cargo, ou
seja, que seu autoconceito estava distante da representacdo que ela tinha sobre o
que seria o lider necessario naquele contexto. No processo de coaching, a lider 3
obteve acesso as avaliacbes de membros da sua equipe, descobrindo, com
surpresa, as diferentes percepgdes sobre ela.

Lider 3:“Essa é uma percepcdo minha [...] Do como eu me vejo, de como as
pessoas me veem [...] eu fiquei tdo surpresa com o como elas me veem, porque eu
ndo me vejo assim ainda [...] ‘existe essa XXX (proprio nome) ai, entdo, né?’ Mas
isso ta distante...”

Também o conflito ou a sensacdo de discrepancia ou desajuste ficou ainda
mais evidente quando seu antigo gestor trouxe uma percepcao que se contrapds a
dela:

Liderado 1: *“[...] ela tava se achando muito incapaz, ela tava achando “melhor
voltar pra assisténcia médica mesmo (ajudar) as pessoas. Esse negdcio de ser
gerente de salde da &rea [...] é demais pra mim, ndo quero saber disso agora
ndo.” Era a crise, né? “N&ao tem ninguém melhor que vocé pra cuidar dessa area.
Entéo vocé pode ta sentindo falta de uma ou outra ferramenta ai de conduta tua,
de administracdo sei 14, mas séo coisas que vocé pode burilar, ne?”

Quando a lider 3 disse “eu ndo me vejo assim ainda”, existe a percepcdo de
que este autoconceito esta em movimento, em um processo de reconstrucao, sendo
fluida e ndo estatica, o que converge com o que é defendido por esta tese. Vai
ficando claro que a revisdo sobre tais conceitos e percepcdes ocorre durante o
processo, de modo que este funciona como uma espécie de propulsor ou
“alavanca” para tais insights.

Assim, as condicdes disparadoras, quase que de maneira concomitante,
interdependente e de forma mdtua, provocaram ou reforcaram discrepancias
identitarias nas relagbes de lideranca, sendo aprofundadas ou evidenciadas no
processo de coaching. A figura a seguir nos ajuda a compreender o carater
interdependente das duas dimensdes, de maneira que as condi¢Oes disparadoras

se referem a interface do individuo com o contexto, portanto, de uma perspectiva
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interpessoal, enquanto as discrepancias identitarias ocorrem no nivel intrapessoal,

portanto, sdo internas ao individuo.

Condigdes Disparadoras

*  Assessment (avaliagdo
individual)

. Programas de Sucessdo

. Inabilidade para lidar com o
contexto

. Relacionamentos com
potencial conflito

*  Desqualificacdo profissional |
Assédio Moral

Discrepancias Identitarias nas
Relacoes de Lideranca

*  Autoconceito x Lider
Necessario
»  Autoconceito x Lider ideal

Figura 10: Condic0es disparadoras e Discrepancias identitarias
Fonte: Elaborada pela autora

4.5.
Dindmicas viabilizadoras de reviséo identitaria — no coaching

““Coach 4: o coaching é um processo que ndo é a gente que ta dando algo pra ele,
vem dele, a gente s6 ajuda ele a ver qual porta, qual janelinha ele abre pra ele
poder sair e entrar em contato com a questao, entendeu?”’

Por meio da analise das entrevistas ficou clara a relevancia da relacdo entre
coaches e lideres para o processo. A interacdo estabelecida por meio do dialogo €
um pilar importante para que os individuos possam rever em um nivel mais
superficial, o experimentar, através de seus comportamentos e praticas, e/ou em
um nivel mais profundo, o ser, por meio de seus pensamentos e dinamicas que
acarretam mudancas em diferentes intensidades em suas identidades, dimensdes
discutidas nas proximas segoes.

Nessa dimensdo da analise de dados, realizada de forma transversal, com
entrevistas de coaches e lideres, emergiram sete categorias que fundamentaram a
dimensdo tematica dinamicas viabilizadoras de reviséo identitaria, que sdo aqui

conceituadas como dinamicas que ocorrem na relacdo coach-lider e que
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viabilizaram ou promoveram no individuo a apropriacdo paulatina de sua
identidade de lider. Algumas dessas dindmicas estdo mais associadas aos coaches
e ao processo em si, enquanto outras estdo mais relacionadas aos lideres: 1)
Questionamentos;  2)  Neutralidade; 3)  Feedback|Espelhamento;  4)
Conscientizagdo; 5) Convergéncia (pessoal e profissional); 6) Aprofundamento do
autoconhecimento; 7) Sustentacdo. O quadro 6 sintetiza as passagens, codigos e

categorias que compdem esta dimensao.
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Quadro 6: Dinamicas viabilizadoras de revisao identitaria

Falas Lideres

Caddigos (12 ordem)

Categorias

Dimensao tematica

Lider 2: "o que eu mais ficava com 'raiva' é que toda vez que eu vinha aqui
procurando uma voz que me ajudasse em algum caminho saia eu com a
responsabilidade de eu mesmo encontrar, porque se alguma coisa resume
um coaching é assim, que vocé é o responsavel pela mudanga (risos)"

Lider 1:"Eu t6 num processo investigativo pra tentar ir puxando o barbante
pra ver o que que ta de fato incomodando, entendeu?...Eu faco terapia ha
muito tempo, né? Eu acho que esse trogo facilitou muito a comunicagdo com
0 XXX (Coach)... é facil conversar comigo e... e p0 e tirar as coisas |4 do fundo"

Lider 10: "ai eu comecei a aprender a fazer perguntas poderosas pra essas
pessoas, sO que pra eu chegar nesse estidgio ela fez algumas perguntas
poderosas a mim que eu nao sabia responder. E ai a desconstru¢do comegou
avir."

Questionamento
Provocacao
Investigacao

Questionamentos

Coach 2: "Entdo ndo ha julgamento, o coach ndo julga, o coach ndo da
opinido, a minha opinido ndo vale nada pro meu coachee e eles tém a
tendéncia as vezes a perguntar “o que que vocé acha disso?” E eu devolvo a
pergunta [...] eu tenho também que ter liberdade de poder dizer coisas que
eu percebo e que as vezes ndo sdo do agrado, isso faz parte do nosso acordo
[...] fazer perguntas que possam levar ele a uma reflexdo, as vezes a um
incomodo, um incdmodo que pode gerar alguma novidade pra ele."

N3o julgamento

Neutralidade

Dinamicas Viabilizadoras
de Revisdo Identitaria —
Relagdo Coach/Lider

Dinamicas que ocorrem
na relagdo coach-lider e
que viabilizam ou
promovem no individuo a
apropriacao de sua
identidade de lider

109
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Falas Lideres

Cddigos (12 ordem)

Categorias

Dimensao tematica

Coach 3:"...dar feedbacks bem honestos, né, bem transparentes, sinceros,
6bvio com essa possibilidade dele validar se faz sentido ou ndo, né?"

Lider 4:"[...] uma vez ela (a coach) falou: olha sé, vamos parar de fazer isso?
Vocé ta de sacanagem que vocé ta falando isso, né? Vocé td sendo
completamente incoerente com tudo que a gente trabalhou até agora e ta
Eu era uma pessoa dificil, entdo quando eu ficava argumentando querendo
me autosabotar, ela fazia esse papel de demonstrar, de evidenciar que eu
tava sendo incoerente"

|II

Perspectiva do coach
(Olhar sobre o lider)
Feedback compartilhado

Lider 9: "Pra mim ela tava ali pra ser um espelho meu assim, sabe? Tipo, de
me mostrar coisas que eu ndo tava vendo, mas um espelho mais inteligente,
né? Que podia me mostrar coisas que eu ndo tava vendo e trabalhar assuntos
comigo que eu nunca tinha parado pra pensar, sabe? Nunca tinha parado pra
visitar, entdo foi bem por ai, muito bacana."

Coach 3: "E isso da pra ele, né, as vezes é um espelhamento|...] vocé tira
tampdes, né, do que pode desenrolar. Eu ja tive clientes que em fungao de
um programa desse o encaminhamento foi fazer terapia, entendeu?|...] acho
que é dizer pra ele a verdade oculta"

Revelagdo espelho

Feedback|Espelhamento

Lider 10: "[...] me fazia provocac¢bes de entrar em terrenos da minha vida, né,
e da minha histdria profissional que eu achava que eu sabia muito e eu via
que... eu constatava que eu ndo sabia nada. "

Insight

Conscientizagdao

Coach 4: "eu ndo acredito nesse negdcio de pessoal e profissional, entendeu?
A gente é uma coisa s6. Em todos os lugares, mas a gente representa melhor
o papel numa area ou na outra, mas é uma sé. Ndo da pra chegar aqui e
deixar o pessoal fora. A gente entra com tudo."

Lider 4: "o coaching mudou muito a minha vida como um todo, mudancgas
gue sinto até hoje. Né? Até hoje por exemplo, eu trago reflexdes daquele
processo, foi por meio dele que eu descobri os prinicipais valores, aquilo que
me direciona na vida, a tomar toda e qualquer decisdo como quando mudei
de empresa [...] lembro de uma pergunta que eu respondo e atualizo ela até
hoje, foi quando ela (coach) me perguntou: Por que vocé ta nesse mundo?"

Coaching e vida pessoal

Convergéncia (pessoal e
profissional)

Dinamicas Viabilizadoras
de Revisdo Identitaria —
Relagdo Coach/Lider

Dinamicas que ocorrem
na relagdo coach-lider e
que viabilizam ou
promovem no individuo a
apropriacao de sua
identidade de lider.
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Falas Lideres

Cddigos (12 ordem)

Categorias

Dimensao tematica

Lider 10: "Ele... primeiro que ele foi... ele funcionou muito como uma terapia
pra mim, muito semelhante, ele me dava clareza e me fazia provocagdes de
entrar em terrenos da minha vida, né, e da minha histéria profissional que eu
achava que eu sabia muito e eu via que... eu constatava que eu ndo sabia
nada."

Lider 8: "E eu passei a ser mais contido. E isso eu consegui muito com o
coaching, entendeu? Eu acho que eu usei um pouco como terapia, ndo devia
ter usado nesse sentido, ((risos)) porque o meu controle emocional, meu
autocontrole principalmente, foi muito ajudado por esse processo de “leia a
situacdo, entenda o outro, vocé ta numa situagdo..."

Lider 4: "teve bastante impacto por conta desses pontos de histérico pessoal
que influenciava. Entdo, o fato de eu ter ido fazer terapia, etc., teve
consequéncias naturais, né? No meu casamento, relagdo com meus filhos, eu
tenho trés filhos, né? [...] desse processo de terapia eu fiz uma terapia de
casal também com a minha esposa."

Aproximacdo coaching e
terapia

Aprofundamento
autoconhecimento

Coach 4:"Eles ndao poderiam abrir o coracdo deles pra os subordinados, nem
poderiam abrir o coragdo dele pros superiores, entdo ele queria alguém pra
poder conversar, pra poder trocar... trocar ideias, alguém que pudesse fazer
contraponto algumas crencas ou algumas premissas que ele trazia pro dia a
dia"

Lider 7: "acho que ela me permitiu, sabe? Acho que eu precisava de alguém
que me permitisse, tipo "ok, ndo vai ser assim, por isso, por isso e por aquilo
e tudo bem, ndo quer dizer que esse seja o Unico caminho"[...] Nesse dia que
eu tava falando, "ndo, e as pessoas ndo gostam de mim, eu ndo gosto das

pessoas...", "cara, tudo bem, existem outras formas de se relacionar, existem
outras formas de vocé ter um ambiente agradavel etc."

Permissdo/Respeito/Apoio

Sustentacdo

Dinamicas Viabilizadoras
de Revisdo Identitaria -
Relagdo Coach/Lider

Dinamicas que ocorrem
na relagdo coach-lider e
que viabilizam ou
promovem no individuo a
apropriacao de sua
identidade de lider.

Fonte: Elaborado pela autora
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Para facilitar a compreensdo das sete categorias, a apresentacdo dessa
dimensdo abordard cada categoria separadamente em subsecdes, salientando
diferencas e aproximacgdes que se complementam e convergem para compor esta
dimensdo. Também, nessa secdo, € apresentada a histdria do Lider 2, atendido
pelo Coach 4, uma vez que da andlise das duas entrevistas surgiu muito material
gue apdia a compreensdo sobre as dinamicas que viabilizam o processo de

desenvolvimento e revisao identitaria do lider.

45.1.
Questionamentos

Um dos papeis atribuidos ao coach é o de fomentar a reflexdo do lider
acerca de seus padrdes, percepcdes ou crencas estabelecidas, colocando-as em
“teste” ou “suspensdo”. E como se o coach provocasse as “verdades”,
“suposicOes” ou “percepcOes arraigadas” dos lideres, fazendo-os refletirem sobre
suas veracidades ou fazendo-os perceberem que podem ser apenas uma
interpretacdo originada pelas préprias perspectivas. Também, ao contrério da
expectativa de alguns lideres que atribuem a figura do coach, a obtencdo de um
direcionamento claro ou respostas de como deveriam agir em determinadas
situacOes, a atuacdo do coach no processo parece ter um carater provocativo, com
atuacdo baseada em perguntas direcionadas aos lideres que, por vezes, afirmavam
0 incébmodo por ndo terem respostas, como é o0 caso desse entrevistado:

Lider 10: “[...] ela ndo me provia das coisas, ela fazia com que eu chegasse la
naquilo. [...] Aquele siléncio que se estabelecia por inimeras vezes dentro daquela
sala era matador pra mim, eu falava pra ela “eu tenho vontade de te jogar pela
janela, cara” ou pegar, levantar e sair, sair e ir embora porque ela ndo dava a
resposta. E ai ela me fazia de novo uma outra pergunta, uma outra pergunta e ai a
coisa ia indo, por vezes muito f4cil e por vezes muito arrastado e muito dolorosa.”

Se por um lado tal postura parece gerar sentimentos incémodos ou
desconfortaveis, por outro, € 0 que parece justamente impulsionar reflexdo e uma
espécie de processo investigativo do individuo sobre si mesmo e o que esta por
traz de determinados comportamentos, ou sobre 0 que esta submerso e que, por
vezes, ainda ndo é consciente.

Lider 1: “[...] os questionamentos atuam muito nisso assim, ele era um cara que
tinha angulo legal pra encontrar... pra encontrar os porqués das coisas... era um
processo investigativo, profundo, superlegal, complexo que sempre trazia na
forma de ferramenta as solugfes concretas, palpaveis e eficazes pro que eu tava
buscando, pro que eu tava enfrentando [...] o XXX (coach 5) sempre teve a
habilidade e a precisdo de me trazer as provocacdes certas pra eu enxergar as
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coisas de forma diferente e conseguir romper os meus paradigmas de forma
muito mais rapida do que eu faria sozinho."

Por meio das perguntas e questionamentos, os lideres sdo provocados 0 que
parece ser o que fundamenta a capacidade de alcancarem novos patamares de

compreensao.

45.2.
Neutralidade

Os questionamentos e o carater provocativo do processo de coaching estdo
associados a postura de neutralidade que o coach assume durante 0 processo.
Ainda que a relacdo e o conhecimento do coach sobre o lider gere percepcoes,
pensamentos e opinides, hd um investimento do coach por desempenhar um papel
neutro, de modo a possibilitar que o lider possa encontrar em seu proprio
repertorio, as melhores acfes ou alternativas a serem realizadas, seja qual for a
situacdo. Essa postura pode ser percebida no trecho:

Coach 2:“Entao ndo ha julgamento, o coach nao julga, o coach néo déa opinido,
a minha opinido ndo vale nada pro meu coachee a minha opinido é formada pelas
minhas experiéncias de vida, enfim, pelos meus filtros entdo ndo tem valor.”

Se por um lado a neutralidade aparece como um componente do processo
que promove um ambiente propicio a mobilizacdo dos lideres para a reflexdo e
avaliacdo de quais caminhos percorrer, por outro, o papel do coach é
metaforicamente comparado ao de um espelho, uma vez que reflete aspectos até

entdo desconhecidos.

4.5.3.
Feedback|Espelhamento

Lider 9: "Pra mim ela tava ali pra ser um espelho meu assim, sabe? Tipo, de me
mostrar coisas que eu hao tava vendo, mas um espelho mais inteligente, né?”’

A metafora do espelho apareceu algumas vezes nas narrativas de coaches e
lideres, ora remetendo ao papel do coach, comparado ao de um espelho, como
artefato que reflete a propria imagem, ora remetendo ao processo de refletir, onde
o termo “espelhamento” foi utilizado. Assim, € como se o coach funcionasse
como um condutor que prové ao lider conhecimento sobre caracteristicas préprias,

mas que apenas por meio dessa relagéo estabelecida foi possivel acessar.
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No mesmo sentido, o feedback realizado pelo coach para o lider se refere a
uma devolutiva para o lider sobre aspectos observados no préprio processo de
coaching. Como por exemplo:

Coach 3: [...] .eu tenho também que ter liberdade de poder dizer coisas que eu
percebo e que as vezes ndo sdo do agrado, isso faz parte do nosso acordo [...] A
ideia é: 0 que eu quero ser, 0 que eu quero ser estd compativel com a minha
atuacdo? Com o meu comportamento, com 0 meu pensamento? Ai vocé vai
checando, né, as incongruéncias, vocé vai jogando no ar isso. Perguntando,
né?[...] “olha fulano, vocé ha duas sessdes atras me falou isso e ai o que vocé tem
me dito eu ndo vejo como é que isso ta alinhado com esse desejo maior seu,
daquilo que vocé quer ser, aquilo que tem valor pra vocé”. E como é que € isso?
Entdo ha maneiras de vocé abordar, vocé comeca a perceber “fulano esta fugindo
disso’[...] trazer ele pra dentro do processo dele, né”

Assim, parece ser um elemento importante o fato do coach compartilhar
aspectos percebidos por ele e que podem revelar alguma observacao,
incongruéncia, distor¢cdo ou algum ponto de vista diferente do percebido pelo
individuo trazendo, assim, algum insight Gtil. Esse aspecto também foi abordado
pelos proprios lideres que reconheceram e valorizaram tal franqueza de alguém

que € neutro a historia deles.

4.5.4.
Conscientizagéo

Os insights relatados anteriormente estdo diretamente relacionados com a
conscientizagcdo, ou seja, 0 processo pelo qual o lider acessa determinados
aspectos sobre si, como caracteristicas, valores, crencas, relacionamentos, atitudes
ou comportamentos que, até entdo, eram desconhecidos ou ndo conscientes.
Relaciona-se, portanto, com a ampliacdo do autoconhecimento, o que propiciard
uma revisao acerca de si mesmo e, posteriormente, de sua identidade de lider e
relacionamentos no processo de lideranca.

Coach 4: “[...] o autoconhecimento dele saber quais sdo os drivers que ele tem, a
consciéncia dos valores que o mobiliza, né? Onde que ele se apoia pra tomar a
decisdo, eu acho que ele ter consciéncia de como é que ele funciona diante de
varias guestdes, quais sdo as crengas que permeiam o caminhar dele, se ele tem
um projeto ou ndo, né? [...] o quanto faz sentido pra ele o que ele faz.”
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Uma melhor compreensdo acerca de suas proprias caracteristicas pessoais
parece ter um valioso ganho para o individuo e, a forma com que lida com seu
trabalho, relacionamentos e, sobretudo, a forma com que 0 mesmo passa a
observar a si mesmo em diferentes situacdes. Deparar-se com a ansiedade, a
instabilidade emocional, valores que direcionam suas decisdes, como seriedade,
busca pela qualidade e rigidez sdo algumas caracteristicas citadas e trabalhadas
pelos lideres durante o processo. A seguir, a lider 6 aborda a importancia de se
deparar e de aceitar a sua vulnerabilidade:

Lider 6:"[...] entender a vulnerabilidade [...] o quanto eu tomava pra mim o que
era do outro, o quanto eu tinha medo de errar, de dizer ""ndo sei"', "eu

simplesmente ndo sei'", ""eu errei'* ou ""ok", isso foi muito importante pra mim."

Na declaracdo abaixo, a lider compara metaforicamente a coach 3 a uma
lupa que teria a funcdo de potencializar a visibilidade, clarificando a principal

questdo que a lider abordava durante o coaching: ser ou ndo ser gerente?

Lider 3: "Sabe lupa? Assim, quando vocé consegue... assim, ta tudo nebuloso
aqui, ai ela vai e filtra, e ai eu enxergo o0 que eu preciso enxergar, entendeu? Eu
acho que ela tem esse papel de me trazer... ndo pra uma realidade, mas pra uma
coisa mais clara, que ta... essa questdo de ser gerente, ndo ser gerente, ser
gerente, ela consegue ndo sei me dobrar, mas ela consegue me fazer me enxergar
assim, entendeu? Entao, ela descontamina, despolui isso."
Basicamente, ampliar o autoconhecimento ganhando consciéncia de
aspectos desconhecidos e reconhecendo seus impactos foi apontado pelos lideres
como algo de extrema importancia. Isso é retratado na fala do Lider 5:

Lider 5: “pude perceber como sou perfeccionista, como eu quero que tudo seja
feito da melhor forma possivel e isso, de alguma forma me fazia ser muito
exigente comigo mas também com a equipe. Hoje por exemplo, sabendo disso,
procuro ser mais flexivel [...]”

Deparar-se com alguns aspectos sobre si parece ser basilar para dinamicas
de revisao e, basicamente, isso ocorre pelo relacionamento e dialogo estabelecido

entre coach e lider.

4.5.5.
Convergéncia (pessoal e profissional)

Esta categoria apontou que, embora o coaching para desenvolver lideranca
aborde aspectos profissionais, aspectos da vida pessoal do individuo acabam
emergindo no processo e, em gande parte das vezes, com alguma provocacgao do
coach, o individuo passa a estabelecer conexdes claras entre sua vida familiar e

profissional, por exemplo.
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Coach 1: "[...] o processo vai revelando uma porcdo de coisas sobre ele, ndo
existe o lado pessoal e o lado profissional, € um lado s6 que é o ser humano, ne?"

E possivel também que aspectos da vida pessoal sejam algumas vezes
enfatizados em processos de executivos de alto nivel hierarquico como aborda o
coach 4, que afirma que, como a agenda é do cliente, € comum que um tema
recorrente seja work life balance e que em decorréncia disso, aspectos da vida
como um todo sejam abordados:

Coach 4: “Vocé ta fazendo o processo de uma pessoa que € inteira, né? [...] ela
tem duvidas, questdes, coisas com que ela quer tocar e falar que fazem parte da
vida, é filho, é... é casamento, é tudo, mas a tendéncia no inicio, quando traz a
agenda pra comegcar, que ele mostra a ponta do iceberg, é profissional [...] As
vezes vocé entra um pouquinho mais debaixo d’agua ai vocé vé que tem outras...
outras questdes”

Esse mesmo coach afirmou que em seu processo de trabalho utiliza-se de
provocagdes no sentido de fazer com que 0s executivos possam realizar uma
aproximacéao entre vida pessoal e profissional:

Coach 4: ““[...] as vezes o cara fala de um problema, quando é comportamento,
por exemplo, obsessdo por resultado, por cobranca, eu pergunto, ““como é que
vocé faz em casa? Como é que é em casa? Se eu ligasse pra tua mulher agora, o
que que ela ia falar de vocé&? Como é que vocé é?”” Isso desmonta um pouco eles,
no sentido de que assim, as vezes eles caem a ficha de que eles fazem e séo...
exatamente o que tdo reclamando dentro da empresa, ele também é em casa.”

Aprofundar o conhecimento acerca de padrbes de comportamentos ou
crencas, por exemplo, alto nivel de exigéncia consigo e com integrantes de sua
equipe, pode fazer com que o individuo chegue até a causa raiz sobre o porqué ele
se comporta de determinada maneira e como suas relages sdo estabelecidas na
sua vida de forma geral, considerando tais aspectos.

Acredita-se que, por isso, frequentemente, coaches e lideres trouxeram a
relacdo intercambiavel entre os beneficios, resultados, consequéncias e
constatagcBes do coaching para a vida profissional e pessoal. O lider 10, por
exemplo, explicou o impacto significativo na sua evolu¢gdo como pessoa
apontando o0s aspectos que 0 coaching trouxe para a maneira com que estabelece
suas relacGes familiares e profissionais:

Lider 10: [...] foram mudancas assim significativas na minha vida também. E a
gente é um s6, né Jeane? N&o adianta, eu té falando aqui da minha vida pessoal,
mas pd isso impacta na profissional e vice-versa ““ah os problemas de casa deixa
em casa’’, “o do trabalho deixa no trabalho’ isso ndo existe!”
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4.5.6.
Aprofundamento do autoconhecimento

Possivelmente, a convergéncia entre aspectos pessoais e profissionais
desencadeiam a aproximagdo que todos o0s entrevistados, sem excecao,
estabeleceram entre o processo de coaching e a terapia. Alguns deles ja fizeram
ou faziam terapia antes do processo de coaching, e nesses casos, afirmaram que
um complementava o outro enfatizando o aprofundamento do autoconhecimento.
O caso da lider 6 aponta que o processo terapéutico evoluiu apds o inicio do
processo de coaching:

Lider 6:*“eu acho que também o processo terapéutico ajudou, porque foi nessa
época que eu voltei pra terapia. Mas assim, por vezes era ali (coaching) que eu
identificava coisas que depois eu ia trabalhar na terapia e teve coisas da terapia,
eu contava, ""XXX (Coach), eu vi isso na terapia e eu acho que faz sentido
qguando a gente... lembra daquela situacdo que eu te contei."”

Para os demais entrevistados € como se 0 processo de coaching tivesse
funcionado como um gatilho para o inicio de um processo terapéutico e € comum
gue os coaches sinalizassem a necessidade ou possibilidade de aprofundar
determinados pontos na terapia. Tal indicagdo pareceu reverberar tempos depois,
ja que em muitos casos a terapia iniciou meses ou anos apos o coaching ter sido
concluido.

Tal aproximagdo denotou, por fim, a relevancia atribuida ao processo na
vida dos entrevistados, extrapolando fronteiras no que se referia a énfase inicial do
programa de coaching. Assim, a coach 1 afirmou que muitos clientes chegaram
refletindo sobre outros papéis desempenhados:

Coach 1: “entdo eu quero ser um melhor lider, eu quero ser um melhor pai, eu
guero ser uma pessoa que participa da comunidade entdo eu t6 repensando os
meus papeis na sociedade e ai a maior parte dos meus clientes chega aqui
trabalhando papéis.”

4.5.7.
Sustentacéo

Outro papel atribuido ao coach, e que pareceu desempenhar uma funcéo
importante para o estabelecimento de uma relagéo de confianca, foi a percepgao
do lider de que o coach funcionava como um apoio. Por vezes, os entrevistados

narraram sobre soliddo no processo de lideranga, fosse pela impossibilidade de
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compartilhar situacOes e informagbes com pessoas em seu contexto de atuacao,
fosse pela falta de apoio em um momento de transigé&o.

Coach 4: "Eles ndo poderiam abrir o coracdo deles pra os subordinados, nem
superiores, entdo ele quer alguém pra poder conversar, pra poder trocar...”

A solidéo e a falta de apoio foram vivenciadas pela lider 5 em seu processo
de tornar-se gestora:

Lider 5: ““eu vejo que muitas vezes vocé se torna lider ndo porque vocé tenha de
fato um perfil pra isso, mas porgue vocé tem conhecimento técnico. E ai vocé sobe,
porque muitas vezes (ndo tem a carreira em Y), entdo a Unica forma é a lideranca,
vocé assume um cargo de lideranga e vocé fica completamente sozinha.”

Desenvolver lideranca por meio de um processo de coaching envolve
abordar assuntos que trazem desconforto e que dizem respeito a perceber
determinados pontos ou entrar em contato com situacbes que sdo dificeis,
delicadas para o individuo. Por meio das narrativas, além do contetdo em si, foi
nitido o envolvimento emocional das pessoas ao relembrarem determinadas
passagens de suas histdrias. Inseguranca, ansiedade, demasiada autocritica,
sentimento de ineficacia foram elementos comuns que permearam 0 processo. Ter
um coach para os entrevistados foi também encontrar um atenuante para a pressao
e, por vezes, significou uma “permissdo” para que o individuo pudesse “ser”
quem ele era, pudesse aceitar-se ou pensar no “tornar-se”. Foi como se 0 coach
contribuisse para uma espécie de autoaceitacdo do lider. Esse elemento pode
influenciar na reducgdo da discrepancia entre autoconceito e lider necessario ou
ideal, uma vez que o individuo passou a analisar outras possibilidades:

Lider 7: "acho que ela me permitiu, sabe? Acho que eu precisava de alguém que
me permitisse, tipo "ok, ndo vai ser assim, por isso, por isso e por aquilo e tudo
bem, ndo quer dizer que esse seja o Unico caminho”

4.5.8.
Sustentacéo: “Cadé vocé? Preciso tomar um café com vocé”

No ano de 2012, o lider 2 participou de um processo de coaching oferecido
pela empresa juntamente com outras acOes de desenvolvimento para outros
gestores da organizacdo. Era um momento critico na empresa e ele assumia novas
responsabilidades, um cargo com maior nivel de complexidade e, como uma
espécie de “teste transitorio” na nova funcdo, ele assumiu apenas a direcdo de
algumas das empresas do grupo e ndo de todas. Como parte desse seu novo
contexto de atuacédo existia o desafio de lidar com o conselho administrativo.
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O coach 4 fez o processo de coaching do lider 2, o lider falou sobre seu
coach de maneira que a anélise dessa narrativa forneceu insights importantes
sobre as dinamicas que viabilizaram a revisdo ou a atualizacdo de sua identidade
de lider.

E nitido perceber que as provocacgdes, embora tenham gerado desconfoto,
foram valiosas para a reflexdo do lider e, por vezes, o mobilizaram muito
emocionalmente:

Lider 2: "[...] E o que eu mais ficava com raiva € que toda vez que eu vinha aqui
procurando uma voz que me ajudasse em algum caminho saia eu com a
responsabilidade de eu mesmo encontrar, porque se alguma coisa resume um
coaching é assim, que vocé é o responsavel pela mudanca, ((risos)) vocé é o
responsavel por achar o caminho [...] sem vergonha (em relacdo ao coach), fui la
a toa, ou seja, eu ja era culpado, voltei mais culpado ainda [...] Ele foi me
ajudando a amadurecer, mas eu mesmo fui responsavel por encontrar 0s
caminhos"

Ao mesmo tempo, a raiva despertada por ndo receber respostas prontas
fomentou a responsabilizacdo por encontrar a melhor maneira de seguir seus
proprios caminhos, o que esta relacionado com a categoria da postura agéntica
pertencente a dimensdo das dinamicas de apropriacdo do papel de lider, a ser
abordada na proxima segao.

Por enquanto, resta afirmar que a maneira como o coach estabeleceu no
processo um aspecto investigativo de autoconhecimento, pareceu ampliar e
aprofundar o entendimento sobre quem era esse individuo e como essa resposta
estava relacionada a sua identidade de lider. Por meio desses questionamentos e
reflexdes, o lider 2 ressaltou a importancia de acessar aquilo que ndo era
consciente, relacionado, portanto, a categoria conscientizacao:

Lider 2: "tomada de consciéncia dos principais atributos, de como questbes da,
da infancia ou do convivio familiar acabam interferindo ou contribuindo da
forma como vocé atua e se dedica e enfrenta desafios, pode ser... na verdade, no
meu caso, foi muito... muito impactante [...] teve muito a ver com descobrir as
minhas caracteristicas [...]

Coach 4:*“Entdo tem uma série de crencas e de trabalho, que sdo anos que ele ta
l& dentro e que ele desenvolveu, entdo que é um processo de comecar a
desamarrar a caixinha de sapato pra ele poder tirar as coisas 14 de dentro™

Ao mesmo tempo, também podemos dizer que um aspecto que se tornou
consciente foi a unido entre aspectos pessoais, acontecimentos que marcaram e

construiram a identidade dos individuos e, aspectos profissionais, e, mais
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importante, como isso impacta em sua identidade de lider, o papel assumido no
trabalho.

Lider 2:“Eu acabei na época da infancia, acabei enfim, tendo uma perda familiar,
né? Em funcdo de um acidente familiar, e isso me tornou uma pessoa muito
zelosa, muito cuidadosa, extremamente atenta e eu nao tinha uma... uma
correlacdo, né? E, na verdade, eu exigia, né? Que... eu me tornei uma pessoa
muito exigente e eu exigia que cada um se comportasse daquele jeito, mas era
uma caracteristica, um atributo muito influenciado por essa... por essa passagem,
né?[...]”
E, quando o lider 2 tomou essa consciéncia sobre quem ele era, novas
possibilidades de relacionamentos, da maneira como ele se posicionava em
relacdo ao outro passaram a existir, como fica evidente na colocacéo do coach 4.

Coach 4: [...] ele criou consciéncia dele mesmo, ele se apropriou do proprio self
dele, ele se descobriu no processo. O coaching é que fez alguma coisa com ele."”

Por fim, é importante ressaltar que as dindmicas apresentadas aqui
aconteceram de maneira diversa, com variagdes em relagdo a ocorréncia e
intensidade. No entanto, elas sé emergiram, se fundamentaram e se consolidaram
na relacdo estabelecida com o outro. E na relagdo coach-lider que o individuo com
suas questBes especificas passou a compreender mais sobre si, seu funcionamento,
suas incongruéncias, distor¢cdes e como tais aspectos interferiam em seu papel de
lider.

Também a relacéo estabelecida extrapolou a duragdo do processo de modo
gue o apoio pudess continuar informalmente, tempos depois:

Lider 2:*[...]pelo menos mais um ano e meio, vindo de tempos em tempos, ai volta
e meia eu surtava, ligava pra ele ((risos)) “cadé vocé? Preciso tomar um café com
voCcé” porque eu ndo tinha com quem conversar, ne?”

4.6.
Dindmicas de apropriacdo/revisdo da identidade de lider — na
lideranca

As dindmicas de apropriacdo/revisao identitaria do lider referem-se aos
fendmenos que ocorrem nas relagGes de liderancga, ou seja, entre lideres e seus
interlocutores e que contribuem na apropriacdo ou revisdo identitaria do lider.
Como a énfase dada ao processo € particular, variando de lider para lider, as
categorias que emergiram Sd0 mecanismos possiveis, sem que obrigatoriamente
todos os lideres passem por todos. Se por um lado, as dindmicas viabilizadoras
ocorrem no coaching, por meio da relacdo estabelecida entre coach e lider, entre

as sessdes do processo, por outro lado, o individuo retorna para sua rotina e é
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justamente nas relacGes de lideranga que ele experimenta, vivencia e incorpora
insights alcancados no coaching.

Os mecanismos portanto sdo representados pelas categorias: 1)
Comparacdo; 2) Diferenciacdo; 3) Legitimacdo; 4) Experimentacdo; e, 5)
Agéncia. As trés primeiras - comparacéo, diferenciacéo e legitimacéo - referem-
se a categorias de natureza relacional que envolvem o lider e pessoas que se
encontram em seu convivio profissional. As demais, experimentacdo e agéncia
referem-se a atuacao do individuo em suas préaticas, decorrentes de uma aplicagéo
pragmaética do coaching. O quado a seguir apresenta a dimensdo das dindmicas de

apropriacdo com seus respectivos codigos e categorias.
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Quadro 7: Dinamicas de apropriacgdo da identidade de lider

Falas Lideres

Cdédigos (12 ordem)

Categorias

Dimensdo tematica

Lider 2:"Eu tava... eu assumi uma posicdao de liderangca onde eu passei a ser o
executivo de alguns outros executivos que se relacionavam com os sdcios hd anos e
eram 15, 20 anos mais velhos, mais experientes..."

Lider 3: "eu... posso até ta falando besteira [...] mas assim, sdo trés mulheres que se
colocam bem, que falam articulado, um vocabuladrio maravilhoso, entdo, eu ia pras
reunides com elas, eu me sentia uma porcaria, porque eu ndo sou articulada, o meu
vocabuldrio é muito simples, eu sou muito direta e objetiva, tal, tal, tal. Entretanto,
elas ficam na palavra e eu fico na pratica, entdo elas sdo faladoras e eu sou
fazedora, e o que que eu td vendo hoje na empresa? Quem td na lideranca hoje na
empresa, acima, quer quem faca e ndao quem fale, entdo, € um momento da
empresa, porque podia ser ao contrario, né? [...] quando eu olho, agora, né?[...] eu
fico assim, eu sou muito exigente, porque eu acho que ninguém serve pros cargos,
como lider, porque eu acho que pra ser lider, tem que ser como meus dois... antigos
chefes que eu tive, sabe?

Comparagdo com outros

Comparagao

Lider 3: [...] so preciso desenvolver mais um pouco, a questdo de limite, de
lideranga, de me posicionar, porque eu fico muito amiga, entdo eu misturo as coisas
também, sabe?

Lider 6: "[...] eu acho que eu misturava, é diferente, assim, eles ndo me validavam,
nem eu me validava como gestora, entdo eu me misturava, eu chegava, por
exemplo, minha chefe falava uma coisa que eu nao concordava, fechava a porta,
abria, "XXX isso, XXX aquilo", eu tava falando da minha diretora, ai eles odiavam a
minha diretora, ficavam de cara emburrada, e eu falava, "ndo, vocé nao pode odiar
a minha diretora", "mas vocé odeia, vocé falou comigo". Entdo assim, eu ndo tava
no meu papel [...] eu precisei recuar pra entender o meu papel [...]."

Mistura/Diferenciagido
de si (lider) com equipe

Diferenciagao

Lider 9: "[...]leu comecei a tentar analisar mesmo o que tava me impactando,
porque que, por exemplo, eu tava chateada no trabalho, porque que eu tava...
quando eu tava feliz, quando eu ndo estava, trabalhos que eu gostava de fazer, o
que que eu ndo gostava de fazer."

Mudangas/Préticas
adotadas

Experimentagao

Dinamicas de Apropriagdo da
Identidade de Lider

Dinamicas que ocorrem nas relagdes
de lideranca e que contribuem na
apropriagdo ou revisdo identitaria
do individuo.
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Falas Lideres

Codigos (12 ordem)

Categorias

Dimensdo tematica

Lider 2:"[...] uma parte das empresas que estava comigo e tinha uma outra parte
das empresas que ndo estava, que tavam direto com os sdcios, e foi uma fala mais
ou menos assim “confio muito no XXX(proprio nome), eu sei que ele vai dar
certo, mas vamos ver ele da certo com essas aqui antes...” ...confio muito no XXX
(préprio nome), eu sei que ele vai dar certo, mas vamos ver se ele da certo”

Lider 3: "E me aceitar um pouco mais de como as pessoas me veem, passar a me
enxergar também um pouco com os olhos deles, entendeu? [...]

Liderado 1:"[...]pela conjuntura, vocé ta parecendo vira-lata, vocé ta achando que
o problema é teu, que vocé que ndo tem competéncia pra ser gerente e ndo sei o
qué. E ndo é, vocé tem um gerente ruim [...] acho que vocé tem que se ver como
vocé é, ver o potencial que vocé tem, (pela tua) formagdo, respeitar a tua
histéria de vida[...] e sair dessa crise de conjuntura agoral...] Ai eu procurava ficar
falando com ela, "t3, é, era capaz do XXX(préprio nome) fazer alguma coisa assim.
O que que a XXX (nome da lider) faz?", entdo ficava perguntando pra ela, "qual é a
rua perspectiva do assunto?"

Reconhecimento/Confia
nga dos outros

Legitimacdo:
Reconhecimento
de si pelo olhar
ou perspectiva
dos outros (meios
verbais ou nao
verbais como
atitudes,
comportamentos
ou declaragées)

Coach 1: “autoresponsabiliza¢gao, nao tem mais desculpa, ndao tem mais mimimi.
Entdao ndao tem mais a empresa, o segmento, o mercado, a minha equipe, sou eu,
o0 que que eu t6 fazendo e o que que eu td6 deixando de fazer... a partir do
momento que eu sou responsavel genuinamente, eu me considero responsavel,
tudo depende de mim entdo ta no meu colo o problema e td no meu colo a
possibilidade de encontrar a solugdo, né? Entdo acho que de cara abre um mundo
pro cara porque ele pdra de botar culpa no outro, ele traz pra si”... “a gente deixa
de falar como vitima pra falar como autor, né, o autor da acao, do processo, das
possibilidades.”

Lider 4: "eu atribuia muito aos outros ou as situa¢Oes, algumas questdes que
aconteciam no meu dia a dia, e hoje minha postura sou eu comigo mesmo. Hoje
nas situagGes, nas questées que acontecem no dia a dia, nos problemas, se
alguma coisa ndo ta legal, penso o que que aquilo tem a ver comigo? Como to
implicado, contribuindo, o que eu tenho a ver com aquela situagao?"

Responsabilidade para si

Agéncia

Dinamicas de Apropriacio da
Identidade de Lider

Dinamicas que ocorrem nas relagdes
de lideranca e que contribuem na
apropriacdo ou revisdo identitdria
do individuo.

Fonte: Elaborado pela autora
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Os mecanismos de comparacéo e diferenciacdo podem ocorrer isoladamente
ou de forma conjunta e complementar. Foram muito frequentes episddios em que
os lideres se compararam a outras pessoas, normalmente, pares ou outros
profissionais com alto nivel hierarquico e boa reputacdo profissional, de acordo
com suas proprias percepcoes. A fala do lider 1 a esse respeito € elucidativa

Lider 1: “todos os meus socios sdo mais velhos que eu, minha diretoria executiva
tem uma média de 24 anos de experiéncia profissional, eu tenho 28 anos de idade.
Entéo sdo caras que assim, hierarquicamente respondem a mim e cara, tem... po,
10 vezes mais experiéncia profissional que eu.”

A lider 3 também utilizou a comparacdo entre ela e trés gestoras em um
primeiro momento e, depois, se diferenciou das mesmas, analisando as
necessidades do contexto. Nesse caso, 0s dois mecanismos aconteceram quase que
simultaneamente:

Lider 3: "eu... posso até ta falando besteira [...] mas assim, sdo trés mulheres que
se colocam bem, que falam articulado, um vocabulario maravilhoso, entdo, eu ia
pras reunides com elas, eu me sentia uma porcaria, porque eu ndo sou
articulada, o meu vocabulario é muito simples, eu sou muito direta e objetiva,
tal, tal, tal. Entretanto, elas ficam na palavra e eu fico na pratica, entao elas sdo
faladoras e eu sou fazedora, e 0 que que eu td vendo hoje na empresa? Quem ta
na lideranca hoje na empresa, acima, quer quem faca e ndo quem fale, entdo, é
um momento da empresa, porque podia ser ao contrario, né?

A lider 3 apresentou uma situacdo bem peculiar, uma vez que possuia em
sua equipe, dois ex chefes, pelos quais ela nutria grande admiragdo. Essa situacéo
a fez idealizar e exigir determinada atuacdo na lideranca, entdo ela se comparou e
se diferenciou ao mesmo tempo:

Lider 3: [...] quando eu olho, agora, né?[...] eu fico assim, eu sou muito exigente,
porque eu acho que ninguém serve pros cargos, como lider, porque eu acho que
pra ser lider, tem que ser como meus dois... antigos chefes que eu tive, sabe?][...]
O que foi muito ruim por esse lado, porgue eu me posiciono muito ainda como
trabalhadora deles. Entdo, essa relagéo ficou um pouco confusa entre a gente."

Esse mecanismo de comparacdo e diferenciagdo também foram percebidos e
mencionados por membros da equipe dela, a liderada 2 enfatizou:

Liderada 2: "[...] sempre ponderei pra ela, ““ tipo, vocé ta aqui, vocé ta chefe, vocé
tem que acreditar no seu tipo, vocé vai consultar um, vocé vai consultar outro
qual a opinido deles, mas vocé tem que ter (a sua) [...] Eu falei, “eles tém que
entender que agora vocé € a gestora, entdo vocé tem que saber.”
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Em um outro depoimento, a lider 6 que era analista e foi promovida,
assumiu formalmente a gestdo de seus antigos pares, mencionando uma
dificuldade inicial sobre como lidar com essa situacdo, uma necessidade de
diferenciar-se dos demais:

Lider 6: "[...] eu acho que eu misturava, é diferente, assim, eles ndo me
validavam, nem eu me validava como gestora, entdo eu me misturava [...] eu nédo
tava no meu papel [...] eu precisei recuar pra entender o meu papel.”

Comparar-se e diferenciar-se sS40 mecanismos gque ocorreram por meio da
percepcao do lider em interacdo e acerca dos outros. O processo de legitimacéo
diz respeito a concessdo ou a permissdo do outro em relacdo ao lider. Portanto, tal
processo remete ao modelo proposto por DeRue e Ashford (2010) que
trabalharam com a identidade de lider por meio do processo de reivindicar e ter
concedida tal identidade. Nesta pesquisa, 0 mecanismo de legitimacdo assemelha-
se ao grant ou concessdo, de modo que, ainda que o proprio lider ndo se
reconheca no papel, ele tem esse papel reconhecido por membros da equipe
através de declaracBes informais, formais ou por situagdes contextuais da
empresa. Essa situacao é perceptivel na fala do lider 8:

Lider 8: "...reuniu-se na época as pessoas gue trabalhavam ao meu lado [...] a
diretora da época comentou que eu seria o lider da equipe, que as pessoas teriam
gue se reportar a mim, que eu tava no processo de coaching, trainee, que em
breve eu viraria gerente [...] Entdo, essa reunido meio que fez cair a ficha que eu
estava numa situacao de lideranca."

E possivel depreender dessa declaraco que o mecanismo de legitimac&o,
nesse caso, formal, contribuiu para o processo de apropriacdo da identidade do
lider 8, que era trainee e estava se desenvolvendo para assumir um cargo de
gestdo. O efeito simbdlico e psicoldgico daquele evento pareceu ter contribuido
para 0 processo de apropriacdo da identidade do “novo lider”, principalmente,
quando ele mencionou “essa reunido meio que fez cair a ficha que eu estava
numa situacéo de lideranga.”

A experimentacdo ¢ o mecanismo pelo qual o lider consegue realizar acdes
concretas no seu dia-a-dia, contribuindo com a internalizacdo da identidade de
lider. O processo de coaching é pragmatico, objetivamente, estimula que entre as
sessGes, com base no que foi discutido e nos insights, os individuos possam
implementar mudancas e estabelecer agdes alinhadas com o que pensam.
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Coach 4: “eu vou experimentar um jeito diferente de fazer isso, pode ser um
comportamento, pode ser enfrentar uma situacao, ele pode ta indo pra uma
reunido gque é uma reunido muito dificil, pode ser um cliente que ele perdeu, pode
ser ‘N’ coisas, mas quando ele se propde a fazer uma agdo em cima daquilo, e na
outra reunido ele volta e conta pra vocé que deu certo, que aconteceu isso ou
aquilo, vocé vé o quanto ele ta satisfeito.”

Normalmente, tais praticas estdo relacionadas a eventos que apresentam
algum grau de dificuldade, podendo previamente gerar inseguranga, ansiedade e
duvida. Em geral, também envolvem alguma necessidade de relacionamento, por
exemplo: reunides com conselheiros, socios, pares, feedback de membros da
equipe, demisssdes. Assim, em alguma medida, por mobilizarem emocionalmente
os individuos, tais situacdes sdo abordadas nas sessdes, onde tais lideres,
inclusive, treinam maneiras diferentes de falar, amadurecendo seus argumentos e
compreendendo de maneira mais profunda a situacdo como um todo.

Lider 6: ““a gente treinava, a gente falava, a gente conversou muito [...] foi muito
importante pra mim no momento de cumprir um papel simples, que era demitir
uma pessoa, mas entender que aquilo envolvia muito, entdo nés trabalhamos cada
um dos pontos.”

Lider 1: “eu pude explorar muito o espaco com o Coach 5 pra amadurecer as
visdes, as conversas, debater alguns cenérios com ele, desabafar, dizer “p**
cara, eu td sentindo isso, eu td6 pensando aquilo. Acho que ndo ta certo isso, eu
acho que eu vou ter que ir pra aquele caminho” e ele sempre me ajudando a
encontrar as respostas ou cara, a me dar uns tapa na cara e dizer “pd, para de
babaquice e vai trabalhar que...”

A agéncia refere-se & mudanca na forma com que os individuos percebem
sua responsabilidade diante de situagdes, dilemas. Claramente, ha uma mudanca
na maneira com que se implicam nas situacdes responsabilizando-se por elas ou,
pelo menos, compreendendo qual o seu papel diante das mesmas. O fato de
apreenderem gue, em alguma medida, independente da situacédo, o individuo pode
ter alguma contribuicdo com o que se passa, faz com que ele esteja mais atento
aos seus comportamentos, quais mensagens quer transmitir ao outro. Uma
metafora utilizada pelo lider 4 ““eu era o coitadinho do analista e hoje me sinto
uma aguia cacando”. demonstra a mudanca que, segundo ele, ocorreu por meio
do processo de coaching. Antes, ele atribuia aos outros ou as situacdes o que
acontecia com ele, ao passo que hoje, diante de situacdes que ndo dependem

exclusivamente dele, ele se pergunta qual a contribuicdo dele naquilo.
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E perceptivel que os mecanismos apresentados atuam na apropriagio ou
revisao da identidade a medida que os lideres: estabelecem reflexdes sobre quem
sdo; como se aproximam, distanciam ou se diferenciam de outros profissionais ou
lideres; como promovem a ado¢do de novas praticas, sobretudo na maneira como
se relacionam e; como assumem uma postura agéntica contribuindo para o
fortalecimento ou a sustentagéo dos demais mecanismos. A figura 11 demonstra a
relacdo entre as dindmicas que acontecem no processo de coaching e nas relagdes

de lideranga, de modo que ambas se influenciam mutuamente.

Dinamicas Viabilizadoras Dinamicas de Apropriagao

* Questionamentos

* Neutralidade

* Feedback|Espelhamento

* Conscientizacao

* Convergéncia (Pessoal e
Profissional)

* Aprofundamento
autoconhecimento

* Sustentagdo

* Comparacgao

* Diferenciacédo

* Legitimagao

* Experimentacado
* Agéncia

Figura 11: Dindmicas viabilizadoras e de apropriacdo
Fonte: Elaborada pela autora

4.6.1.
Revisdo da identidade de lider nas relacdes de lideranca: “Até entéo,
eu tava meio fantoche ali, porque eu me colocava nesse lugar”

A historia da lider 3 que foi entrevistada durante o coaching, exatamente na
quinta sessdo, retrata exatamente 0 momento em que ela transitava por achar que
ndo sabia e ndo queria ser gerente para trechos em que ela estabelecia maior
autoafirmacao colocando-se ou assumindo uma postura mais ativa. E interessante
observar como em uma mesma narrativa, a lider estabeleceu tal movimento, o que
corroborou o posicionamento assumido nesta tese no que se refere a relevancia do
ato de narrar e a mudanga constante de quem somos no presente e das

possibilidades de nos tornarmos no futuro. Ou seja, 0 ato de narrar e a propria
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entrevista em si contribuiram para o processo constante de “vir a ser”. Um
exemplo que demonstra os diferentes posisicionamentos da entrevistada:

Lider 3:*“[...] S6 que eu ndo me vejo gestora Jeane, eu sou muito ansiosa e sou
muito de fazer as coisas, entdo as pessoas confundem um pouco assim [...] porque
eu tive uma... duas crises sérias, seis meses depois que eu assumi a geréncia eu
nao queria mais de jeito nenhum, ndo entendia isso, até porque eu fico sempre
guerendo que os dois me aceitem.”

No inicio da entrevista, ela narrou que ndo se via como gestora e abordou
dois momentos em que quase desistiu do cargo de geréncia. Também, pode-se
perceber o constante movimento de comparacdo com dois ex gestores, atualmente
seus subordinados e seus “exemplos de gestdo”. Fato que, na realidade, parece ter
potencializado tal conflito e discrepancia por ela sentida. No decorrer da
entrevista percebeu-se uma mudanga em seu posicionamento:

Lider 3:*“Porque a frase era: "'eu ndo sei ser gerente'’, agora eu quero, eu quero
ser um bom... porque gerente tem um monte, mas eu quero ser uma boa gestora
[...] Porque até, entdo, eu tava meio fantoche ali, porque eu me colocava nesse
lugar.”

A metéfora utilizada por ela, fantoche, nos ajuda a compreender como ela
atribuia a si mesma uma postura passiva na lideranca e como se encontrava em
um momento de revisdo desse posicionamento, em relacdo a si mesma e aos
outros. Os depoimentos de dois de seus liderados ajudaram a esclarecer como
contribuiram nesse processo, portanto enfatizando que essa revisdo €
coletivamente constituida na relacdo com o coach e nas relagbes de lideranca. O
depoimento do liderado 1 revelou a influéncia que exercia sobre a lider, pois em
sua entrevista ele disse que afirmava para ela que a indicou para o cargo, porque
ela era a melhor pessoa para assumir e, 0 que ela estava vivenciando era
inseguranca, que ele, metaforicamente, comparou a “viralatice”:

Liderado 1: “pela conjuntura, vocé ta parecendo vira-lata, vocé ta achando que o
problema é teu, que vocé que ndo tem competéncia pra ser gerente e ndo sei 0
qué.Endoél..]”

Ele colocou a dificuldade que ela possuia em encontrar seu proprio estilo,
em ser decisora do processo e pelo seu depoimento, observou-se 0 quanto ele
atribuia o papel de lider a ela, contribuindo para que ela pudesse estar mais

segura, ao mesmo tempo em que Ihe fornecia apoio:
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Liderado 1:“Eu sou uma escora, entdo vocé é uma plantinha que ta nascendo e
eu td aqui de madeirinha pra te apoiar no inicio. Daqui a pouco vocé vai ser a
arvore, vocé vai ser o carvalho. Entdo é s0 vocé acreditar nisso”. Ai ela foi
subindo [...] ela tinha uma certa dificuldade em decidir tecnicamente sozinha, t4?
Ai eu procurava ficar falando com ela, "ta, é, era capaz do XXX (préprio nome)
fazer alguma coisa assim. O que que vocé faz?', entdo ficava perguntando pra
ela, ""qual é a tua perspectiva do assunto?”

Ele disse que com o passar do tempo, com o processo de coaching e o
cenario de trabalho ele percebeu mudancas: “[...] ela vai tendo pernas mais fortes
e vai tocando sozinha™. Segundo ele, ela mudou a visdo sobre si mesma, passou a
acreditar em sua propria capacidade. Também, a reestruturacdo e o
reconhecimento dela pela gestora da area futura contribuiram para isso, de modo
que a percepcao dos outros também pareceu contribuir significativamente para tal
legitimacdo e validagéo:

Liderado 1:"acho que ela t&4 sendo muito bem vista pelos outros e ela t4 se vendo
de uma forma mais positiva. Entdo acho que o coaching ajudou bastante nisso."
Lider 3: "E me aceitar um pouco mais de como as pessoas me veem, passar a me
enxergar também um pouco com os olhos deles, entendeu?"

Essa passagem da historia da lider 3 nos permite acessar e depreender como
as dinamicas de apropriacdo contribuem no modo como ela se comparou e
comecou a diferenciar-se dos outros; subordinados, ex-gerentes e atual gerente.
Ao mesmo tempo, experimentou novas praticas, ampliando a visdo sobre a
maneira como 0s outros a legitimaram e reconheceram, permitindo-se perceber
também dessa maneira e, por ultimo e ainda em curso, assumindo uma postura
mais agéntica e realizadora. Pelos depoimentos, ela estava no processo e percebeu
evolugdes, enquanto seus liderados também ja observavam avancos no sentido da
lider 3 apropriar-se do papel de lider.

A andlise dessa dimensdo nos sinaliza a influéncia das relacdes
estabelecidas no contexto de trabalho no processo de apropriacdo ou revisdo da
identidade de lider. Tal fato nos permite ampliar a visdo de que o
desenvolvimento da lideranga ultrapassa as fronteiras dos programas de
desenvolvimento, envolvendo aspectos do dia-a-dia, assim como pessoas com as

quais o individuo se relaciona.
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4.7.
Dindmicas de atualizacdo da identidade de lider

Até aqui, verificamos as condi¢fes disparadoras que contribuem para a
discrepancia sentida pelo lider no que diz respeito ao seu autoconceito,
relacionado a representacdes de um lider idealizado ou um lider necessario.
Depois, no processo de coaching foram verificadas dindmicas na relacéo
coach/lider que viabilizam a apropriacdo ou revisdo identitéria, que ocorrem por
meio das dindmicas no exercicio da lideranca. Ambas dependem de reflexdo e
didlogo fomentando as dindmicas de atualizacdo da identidade de lider, o que

caracteriza o espaco reflexivo dialogico, conforme representado na figura 12.

Dinamicas Viabilizadoras Dindmicas de Apropriacio Dinamicas de Atualizacao

da Identidade de Lider

Figura 12: Espaco Reflexivo Dialégico — ERD
Fonte: Elaborada pela autora

As dinamicas viabilizadoras e de apropriacdo da identidade de lider
originam, sustentam e fundamentam o processo de atualiza¢céo da identidade do
mesmo. A analise das narrativas dos lideres, coaches e liderados aponta que essa
atualizacdo envolve trés processos: o de ressignificar o conceito do que é “ser
lider”, a revisdo de seu proprio autoconceito e a revisdo do seu eu relacional. O

quadro 8 apresenta a analise dos dados correspondentes a essa dimensao:
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Quadro 8: Dinamicas de atualizagdo da identidade de lider

Falas Lideres

Cadigos (12 ordem)

Categorias

Dimensdo tematica

Lider 8: "Eu ja me sentia pronto pra liderar naquela situagdo porque eu conhecia bem a area que eu tava,
dominava aquele assunto, e eu tinha uma relagdo muito boa com as pessoas, até com essa pessoa que era um
pouco mais reativa ou tinha algum bloqueio, eu tinha uma relagdo pessoal legal com ela, tinha alguma entrada."

Lider 3: "Eu achava que chefe, que lider era de um jeito, e ndo é sé desse jeito, tem outras maneiras. Entdo, eu
acho que é isso que o coaching td conseguindo me mostrar [...] entdo eu td6 conhecendo um outro jeito e até me
moldando mais um pouco, pra eu me achar nesse papel, porque é muito legal essa gestdo compartilhada, mas eu
também tenho que liderar...E é isso que eu vou buscar, aprender como liderar. "

Percepcdo/ Ressignificagdo de
ser lider

Ressignificagdo do que é ser
lider

Coach 4: "qual é o drive que domina ele”, né? Uma pergunta que eu fago assim, "por que que a gente é assim? Por
que que o outro é daquele jeito?"

Lider 7: "a pessoa que é ponta firme, ela ndo me decepciona, ela ta sempre 13...", ai falava e crescia, super me
achando. Ai a XXX (coach) virava e falava, "ok, e como que esse valor limita vocé?". Eu nunca tinha parado pra
pensar que valor... comprometimento era um dos meus maiores valores, como que o comprometimento me
limitava na minha vida pessoal... o fato de eu ser comprometida... e quando se pensa em valor, vocé sé pensa em
coisas maravilhosas, né?"

Lider 9: "foi espetacular, sem palavras. Mudou a minha vida de cabega pra baixo [...] ter a oportunidade e
aprender que a minha raiva, que os meus sentimentos dizem muito... ndo s6 minha raiva, mas os meus
sentimentos em referéncia a tudo, diz muito mais sobre mim do que sobre o que eu t6 sentindo, sobre a situagdo
como um todo [...] porque aquilo infringiu algum valor meu [...] é saber que os meus sentimentos dizem muito
sobre mim, e ndo é sé um sentimento"

Descoberta caracteristicas

Revisdo do Autoconceito

Lider 5: "Eu sempre fui muito reservada, isso até foi tema de feedback do meu chefe e também trabalhei isso que
de alguma maneira influenciava na minha relagdo com a equipe. Uma coisa que também vi na terapia e no
coaching é como sou perfeccionista, como eu quero que tudo seja feito da melhor forma possivel e isso, de
alguma forma me fazia ser muito exigente comigo e também com a equipe."

Lider 2: Lider 2: "[...]Jquando vocé estd num processo de coaching e vocé comega a também mapear com quem vocé
se relaciona a nivel profissional ou até a nivel pessoal e comeca a tentar encontrar os atributos ou as
caracteristicas do outro, vocé também comeca a encontrar uns atalhos, né? De relacionamento, uma forma mais
interessante de... de tratar determinados assuntos, entdo alguém é mais detalhista ou alguém é menos detalhista,
alguém é mais intuitivo, alguém é mais pragmadtico. Entdo vocé comeca até a respeitar, né? Respeitar o... as
caracteristicas do outro [...] no processo de coaching, eu fui mapeando como cada sécio funcionava, como um se...
se um dos sécios era emogdo ou razdo."

Conhecimento de si, impacto
nos outros

Revisdo do Eu Relacional como
eu sou na relagdo com o outro
(Autoconsciéncia; desafios
relacionais).

Dinamicas de atualizag¢do da
Identidade de Lider

Dinamicas responsaveis pelo
processo de atualizagdo da
identidade do lider
envolvendo uma nova
compreensdo sobre o
conceito de lider, a revisdo
de seu préprio autoconceito
e da maneira como estabele
seus relacionamentos.

Fonte: Elaborado pela autora
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A ressignificagdo do conceito de lider esta relacionada a discrepancia
identitaria. Se antes o lider ideal ou necessario era uma representacdo, um
conceito abstrato que impactava a maneira com que o individuo percebia a si
mesmo, a possibilidade de revisitar esse conceito, ressignificando-o, significa
dismistificar crencgas, “verdades” ou quebrar paradigmas, apreendendo-o agora em
uma outra perspectiva. Tal ressignificacdo possibilita, promove ou intensifica uma
revisao de seu autoconceito, onde o individuo pode iniciar a acomodacédo de novos
conceitos sobre o que é “ser lider”. Aqui, vale estabelecer um paralelo entre essa
revisdo do autoconceito e a revisdo de outros papéis para além da lideranca. N&do
foi foco desta tese apresentar a analise desses dados com énfase na revisdo de
outros papeis, mas, foi muito comum que os lideres trouxessem reflexdes acerca
de suas identidades de marido/esposa e de pai/mée.

E no que se refere a revisdo do eu relacional, é possivel depreender da
analise dos dados que desenvolver lideranca no contexto de coaching, tornar-se ou
aprimorar-se como lider, esta estreitamente conectado a capacidade de estabelecer
relacionamentos que sejam considerados satisfatorios pelos préprios lideres.
“Relacionar-se” com 0s outros, portanto, é um tema fortemente discutido no
processo de modo que desenvolver-se ou aprimorar-se como lider aponta para
uma maior consonancia, alinhamento ou acomodacdo de novas formas de
relacionamento com pares, gestores, liderados e outros.

As dindmicas de atualizacdo da identidade do lider ndo sdo dissociadas e
estanques e, sim, interdependentes, fluidas e continuas. O carater continuo desse
processo esta associado ao proprio entendimento e posicionamento da autora desta
tese em relacdo a identidade e seu carater dindmico e ndo estatico. A figura 13

procura representar esse movimento e dinamicidade.
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Ressignificagao:
o que é ser lider

T~

Revisdo do
Autoconceito

4 \

Revisdo do Eu
relacional

Figura 13:Atualizacdo da identidade de lider
Fonte: Elaborada pela autora

A andlise dos dados revela que ressignificar o que é ser lider e/ou 0 que €
lideranca é uma construcdo conjunta, um processo reflexivo e dialdgico que
ocorre com o coach e/ou com terceiros como foi o caso da lider 3:

Lider 3: “eu falava assim: ""eu ndo sei ser gerente", toda hora eu falava essa
frase. E ai as pessoas: ""mas o que que é ser gerente, onde que tem esse cursinho,
como ser gerente?'’, né? Entao, eu t6 descobrindo no coaching que, apesar de eu
nunca ter me visto assim, é... eu tenho um lado que d& pra coisa, pra esse
momento que a empresa ta querendo, é... eu acho que eu consigo agregar as
pessoas. Entdo, eu tenho umas vantagens que eu nao via, entendeu?Eu achava que
chefe, que lider era de um jeito, e ndo é s6 desse jeito, tem outras maneiras.
Ent&o, eu acho que é isso que o coaching t& conseguindo me mostrar.”

A lider 3 compartilhou a discussdo sobre o que é ser gerente com seus ex-
chefes, levando o tema também para o coaching, onde ela teve a oportunidade de
entender o que ser lider significava para ela. Assim, ao ressignificar o que é ser
lider, a idealizacdo em torno do conceito tende a diminuir. O coach 5 aborda essa
questao:

Coach 5:*...as pessoas chegam com estere6tipo de lideranca que ai vocé tem que
desconstruir um pouco essa historia, entender como é que vocé pode ser um lider
respeitando seus valores e sua personalidade, ainda assim respeitando e
entendendo o que que vocé tem de qualidade que vocé pode colocar a disposi¢do
da sua equipe.”
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Ele abordou que desconstruir o esteredtipo de lideranga faz parte do
processo de coaching, de modo que apos reconstruir isso, o lider pode encontrar
sua propria maneira de ser lider ou de estar desempenhando esse papel. A lider 3
abordou exatamente 0 momento em que ela estava apreendendo outra perspectiva
do que é ser lider, passando a atualizar seu proprio autoconceito:

Lider 3: “entdo eu t6 conhecendo um outro jeito e até me moldando mais um
pouco, pra eu me achar nesse papel.”

O lider 10 também utilizou o verbo desconstruir, trazendo a percepgao que
desenvolver-se como lider estd relacionado a processos de desconstrugdo e
reconstrucao:

Lider 10: "E ai como eu consegui ter uma aderéncia plena ao processo? Quando
eu percebi que eu precisava me desconstruir completamente, sair das minhas
verdades pra que eu pudesse me reconstruir com uma outra visao[...]”

A revisdo do autoconceito aqui ocorreu em um nivel mais abrangente, para
além da identidade de lider. Assim, a mudan¢a em relacdo a maneira como o
individuo se relacionava com 0s outros passou a ser uma consequéncia quase que
natural da atualizacdo do conceito de lider e da revisdo de seu proprio
autoconceito. Dessa maneira, os lideres passaram a conhecer ou melhor perceber o
impacto de si sobre os outros. Isso pode ser percebido quando mencionaram
caracteristicas ou estilos que impactaram seus relacionamentos e como estavam
mais atentos a isso, apo0s o coaching. Também, narraram desenvolvimento da
empatia ou uma maior conexdo e entendimento da perspectiva dos outros, 0 que
se denominou aqui revisao do eu relacional, que envolve o desenvolvimento ou
mudancas estabelecidas no modo de relacionar-se com as pessoas:

Lider 1:"Ser mais diplomatico, mais democratico foi um exercicio que eu tive que
fazer, e é algo que é super importante pra mim hoje considerando a minha
diretoria executiva que cara, eu tenho que dar voz pros caras. Eu tenho que dar
voz, eu tenho que dar espaco, eu tenho que saber ouvir, tem que interpretar o que
eles tdo dizendo porgue as vezes o que eles trazem, cada frase que eles dizem néo
é 0 que eles querem dizer, entdo eu tenho que tentar enxergar o que que ta por
tras no exercicio de empatia constante, profundo[...] é extremamente desafiador
porque os caras tém muita experiéncia, os caras tém raciocinios muito complexos,
visdes sistémicas das coisas e as vezes 0 pontinho que eles trazem pra discussao &,
cara, é ali a ponta de um iceberg muito maior e a gente tem que ter a capacidade
de... de enxergar isso muito bem.”
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4.7.1.
A revisdo do eu relacional: “Como que essas pessoas ndo gostam de
mim? Mas eu também né&o gostava dessas pessoas”:

Lider 7:""[...] como que essas pessoas ndo gostam de mim?”, mas eu também nao
gostava dessas pessoas. Hoje em dia eu t6 mais... assim, mais aberta [...] eu tava
muito (reativa) também as pessoas [...] essas pessoas desinteressantes, essas
pessoas... olha, era tudo um horror. Era tudo um horror, eu néo tinha paciéncia. E
ai, obviamente, as pessoas ndo se relacionavam comigo, e eu “como? Sou
maravilhosa (rs).”

A lider 7 pareceu demonstrar uma nova percepg¢do sobre o impacto de si no
relacionamento com o0s outros. A andlise da narrativa dessa lider, que se
encontrava na quinta sessdo do processo de coaching nos levou a compreender
gue ampliar o conhecimento sobre si, suas caracteristicas, valores, atitudes,
sentimentos e a relacdo do seu momento de vida com o atual contexto de trabalho,
significou para ela tambeém repensar a maneira como estabelecia seus
relacionamentos com subordinados, clientes internos e pares. Ampliando a
percepcao sobre si, pareceu promover um deslocamento para a perspectiva do
outro - como percebo o0 outro e o impacto que exerco sobre ele - a revisdo do eu
relacional implicou estabelecer, de forma intencional, adaptagdes a maneira como
lido com esse outro. No trecho a seguir ela narrou uma sessdo que teve com a
coach na qual mapeou tais relacionamentos:

Lider 7: “Como é que vocé vai lidar com o XXX?”. Ai eu falava, “ndo, o XXX é

uma pessoa sensata, tudo certo eu lidar, assim, assim, assado.”. “Como € que vocé

vai lidar com o XXX nessa nova dinamica?”’, “a fulana, a outra ‘nananana’”’. Ai
eu saia, tipo, zen, colocando em pratica, entendeu? Entao as vezes quando eu td
estressada na sala do XXX eu penso, “ah, XXX é aquele que eu vou ficar calada
nesse primeiro momento” ai eu fico calada. E assim foi indo. E ai eu, de fato, eu
senti uma melhora. Eu tinha uma questdo com a minha par também, que foi uma
dessas pessoas que eu tava falando. Entdo que também *““como vocé vai lidar com
a sua par?”. Ai eu falei, “assim, assim, assado”, ““coloca em prética.”. Entao, a

minha relagcdo com ela ta muito melhor. Isso foi um feedback que eu recebi, que eu
t0 trabalhando mais em conjunto com ela.”
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4.8.
Fortalecimento da identidade de lider

Por fim, a udltima dimensdo a ser apresentada se aproxima de uma
consolidacdo que ocorre por meio do fortalecimento da identidade de lider. E
importante salientar o carater ciclico e continuo do processo aqui descrito, 0 que
significa que essa dimensdo de fortalecimento continua mesmo ap6s o fim do
processo de coaching.

Na dimensdo anterior, o individuo refletiu e revisou seu autoconceito para
além de sua funcao de lider, assim como também estabeleceu reflexdes e realizou
mudangas/ adaptacbes na maneira como compreendia suas relacbes e se
relacionava com outros, em diferentes perspectivas de sua vida. Nesta dimenséo, o
individuo fortalece sua identidade de lider ao mesmo tempo em que: 1) Estabele
mudangas no autoconceito de lider; 2) Passa por um processo de alinhamento e
reducdo da discrepancia identitaria inicial e 3) Estabelece mudancas nas relacdes
de lideranca (Eu lider relacional). Essa dimensdo foi sistematizada a partir de falas
gue a elucidam e s&o apresentadas no quadro 9.
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Quadro 9: Fortalecimento da identidade de lider

Falas Lideres

Codigos (12 ordem)

Categorias

Dimensdo tematica

Lider 10: "E ai como eu consegui ter uma aderéncia plena ao processo?
Quando eu percebi que eu precisava me desconstruir completamente, sair
das minhas verdades pra que eu pudesse me reconstruir com uma outra
visao[...]O coaching me fez ver que [...] vocé ndo ajuda de fato plenamente as
pessoas quando vocé é protagonista na vida delas, né? As pessoas precisam
ser protagonistas da sua vida e eu com esse conjunto de competéncias, né,
gue hoje tenho consciéncia que tenho e as pessoas me dizem que eu tenho —
e eu de verdade acredito que eu tenho, eu poderia ajudar de uma outra
forma, sem protagonizar."

Lider 4:"0 grande impacto que o coaching teve na minha relagcdo com as
pessoas é que na verdade eu ndo digo pra pessoa o que que a pessoa tem
gue mudar, “olha, td vendo aqui no teu ponto de venda, o teu funciondrio fez
isso, isso e isso, por qué? Por causa disso, disso, disso, vocé ndo pode deixar
isso acontecer.” Eu ndo fago isso, o tempo todo fago perguntas e dessa
forma a pessoa, a prdpria pessoa... eu vou criando um terreno fértil pra que
a propria pessoa entenda por ela mesma o porqué daquilo. Entdo, eu
pergunto: “ah, e o que que aconteceu pra isso ta assim? Ah, e qual foi a
implicacdo disso nisso?”A pessoa fica até incomodada e que depois, vejo que
ela acaba implementando a mudanga sem nem eu tomar conhecimento né?

Mas isso ndo importa."

Desconstruir e reconstruir

Mudanga autoconceito
de lider

Fortalecimento da
identidade de lider

Dinamicas de consolidacado
da identidade de lider com
maior alinhamento das
dimensdes intrapessoal e
interpessoal.
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Falas Lideres

Cddigos (12 ordem)

Categorias

Dimensao tematica

Lider 6: "Entdo, eu digo que o coaching me ajudou a me fortalecer enquanto
(o avido) tava andando, porque eu ja tava na posi¢do, mas ele veio de la de
tras assim, junto comigo, a XXX (Coach) realmente me guiando pra consertar
coisas que estavam |a atras, de gente que ndo tava aquil...] eu penso que foi
um processo... porque sdo anos fazendo de uma maneira e, de uma certa
maneira, isso é muito louco, porque eu obtive sucesso na minha carreira,
mesmo com comportamentos que ndo eram tdo potentes, mas eu tive que
descobrir que existem... eu tive sucesso, mas ndo tava feliz na posi¢édo de
gestor, eu nunca fui feliz na posi¢do de gestora. E eu acho que hoje, eu sou
muito feliz, eu me sinto uma boa gestora, mesmo sabendo que vou errar"

Fortalecimento| Mudanca

Lider 1: "se esse trogo quebrar amanha e eu tiver que procurar emprego eu
sou outro XXX (proprio nome) hoje do que eu fui no inicio do negécio. O
coaching, ele foi importante pra mim sim num processo de... de
desenvolvimento, ele criou... sabe? Algumas sinapses pra eu... pra eu me
provocar de forma diferente, me deu ferramentas que eu uso até hoje, ha
contribui¢des sim que eu vou poder extrair resultado ao longo de toda minha
vida"[...] "Quem fez foi a empresa e o coaching ajudou na sua proporg¢do de
cara, de me... de me trazer catalisadores de desenvolvimento.

Ser lider: Coaching como
catalisador da atuagdo pratica

Autoconceito de lider

Lider 3:"eu fiquei tanto tempo no lugar de que “ah, eu ndo dou conta, eu ndo
dou conta, tem que ter alguém pra me levar, tem que ter alguém pra pegar a
minha mado e ndo sei o0 que”, que eu s6 conhego esse lugar, mas existe um
outro, que eu t6 chegando nele, e agora eu tenho que ficar confortavel
nesse, porque eu nao t6 ainda, entendeu?"

Lider 10: "[...] eu me sinto muito mais sélido, né, muito mais parrudo,
encorpado pro que eu toco aqui "

Mudanga: maior conforto

Alinhamento |
Reducdo da
discrepancia

Fortalecimento da
identidade de lider

Dinamicas de consolidagao
da identidade de lider com
maior alinhamento das
dimensdes intrapessoal e
interpessoal.
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Falas Lideres

Cddigos (12 ordem)

Categorias

Dimensao tematica

Lider 2: “XXX(nome do coach) acho que eu vou embora, vou sumir”. Ai ele
me ajudava a ver “XXX(proprio nome), isso é normal em todas as
companhias, sé que nesse caso tem uma situacao particular concreta, porque
vocé ta amadurecendo, ta ocupando espaco e o teu sucesso, embora seja o
sucesso do grupo e da companhia, é um atestado de insucesso de um
herdeiro que ndo ocupou esse papel e ta... ta se cobrando por isso”. Entdo
me ajudou muito também nesse aspecto a ir... a ter empatia, né? Me colocar
no lugar do outro e ai parar de confrontar."

Empatia | Compreensdo da
perspectiva do outro (Qualidade
relacdo interpessoal)

Lider 10: "[...] eu acho que hoje eu sou muito mais complacente com o
entendimento do outro, eu era muito mais impositivo com relagdo ao outro.
Eu acabava direcionando ele de uma forma que por vezes eu impunha ele
coisas que talvez nem ele tivesse preparado. Hoje eu sou muito mais
complacente com isso, com as dificuldades do outro, com os erros do outro,
com a competéncia até do outro [...] Antes eu dava a solucdo s6, hoje eu
construo a solucdo com ele [...] Foi com eles que eu pude experimentar. E ai
todos eles mesmo, de subordinado até o meu gestor, eu pude exercitar cada
um desses chapéus, né, desses papeis porque na realidade cada um que eu
lidero aqui, cada um que eu relaciono como par ou como subordinados sdo
papeis diferenciados, né, na minha atividade."

Nova pratica de desenvolvimento
do processo reflexivo dos outros

Eu Lider Relacional

Fortalecimento da
identidade de lider

Dinamicas de consolidacado
da identidade de lider com
maior alinhamento das
dimensdes intrapessoal e
interpessoal.

Fonte: Elaborado pela autora
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O fortalecimento da identidade de lider pode estar relacionado tanto a
modificacbes em uma identidade de lider ja constituida, como ao ajuste do
individuo a essa nova identidade. O lider 10, por exemplo, possuia 22 anos como
lider e, no entanto, mudancas contextuais associadas ao momento dele na empresa
o fizeram buscar o processo de coaching, de modo que desenvolver-se nesse
estagio de sua carreira significou uma nova percepcdo acerca de si mesmo e da
maneira como desenvolvia os outros, Nesse caso, com forte énfase em mudancas
nas suas relacdes com os liderados e na maneira como promovia e auxiliava no
desenvolvimento dos mesmos. O caso da lider 3, ha dois anos e meio no cargo,
demonstra que ndo perceber-se como lider originou uma crise e, seu processo de
desenvolvimento culminou em consolidar-se nessa nova identidade.

Mudangas no autoconceito de lider ocorrem quando o individuo se
autoconceitua como lider de forma diferenciada no tempo. Essa categoria esta
muito proxima da mudanca do Eu lider relacional, uma vez que os participantes
notam diferencas em suas identidades de lideres, principalmente, pela maneira
como hoje percebem e se relacionam com as pessoas. 1sso é evidenciado na fala
do lider 1:

Lider 1: ““eu era um cara, um cara absolutamente autoritério [...] o principal
mérito dessa transformacdo foi ter entendido que vocé precisa cara, com cada
pessoa, em cada ambiente, com cada objetivo vocé precisa navegar em estilos
diferentes de lideranca e se apresentar e entender, escutar e se comportar de
forma diferente."

O lider 1 afirmou que o coaching atuou como catalisador de seu processo de
desenvolvimento e que tal processo, associado com a atuagdo nos desafios da
empresam que fundou, fez dele uma outra pessoa:

Lider 1: ““se esse trogo quebrar amanha e eu tiver que procurar emprego eu sou
outro XXX (préprio nome) hoje do que eu fui no inicio do negécio. O coaching, ele
foi importante pra mim sim num processo de... de desenvolvimento, ele criou...
sabe? Algumas sinapses pra eu... pra eu me provocar de forma diferente.”

A reducéo da discrepancia ou o maior alinhamento a identidade de lider esta
relacionado com a sensacdo de maior conforto, menor incomodo e, portanto mais
seguranca e senso de auto eficacia no exercicio da lideranga, como afirmou a lider
6:
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Lider 6: "Entdo, eu digo que o coaching me ajudou a me fortalecer enquanto (o
aviao) tava andando, porque eu ja tava na posi¢do, mas ele veio de 14 de tras
assim, junto comigo, a XXX (Coach) realmente me guiando pra consertar coisas
que estavam la atrds, de gente que ndo tava aqui[...] eu penso que foi um
processo... porque sdo anos fazendo de uma maneira e, de uma certa maneira, isso
é muito louco, porque eu obtive sucesso na minha carreira [...] eu tive sucesso,
mas ndo tava feliz na posic¢éo de gestora, eu nunca fui feliz na posi¢éo de gestora.
E eu acho que hoje, eu sou muito feliz, eu me sinto uma boa gestora, mesmo
sabendo que vou errar"

Essa colocacdo é muito interessante, pois aborda questdes profundas, que
ndo eram aparentes nos contextos em que a lider 6 foi gestora. No entanto, 0s
conflitos, as crencas a sensacdo de desajuste foram potencializadas e puderam ser
abordadas no processo de coaching, onde ela pdde entrar em contato com tais
questdes, minimizando a sensacdo de inapropriagdo. Também, a lider 3, ainda que
cOm 0 processo em curso, apontou para 0 movimento, a mudanca na identidade de
lider que a conduziu para um maior conforto:

Lider 3:"eu fiquei tanto tempo no lugar de que ““ah, eu ndo dou conta, eu ndo dou
conta, tem que ter alguém pra me levar, tem que ter alguém pra pegar a minha
ma&o e ndo sei 0 que”, que eu s6 conheco esse lugar, mas existe um outro, que eu
t6 chegando nele, e agora eu tenho que ficar confortavel nesse, porque eu néo t6
ainda, entendeu?"

O estabelecimento do “eu lider relacional” est4 relacionado com uma
ampliacdo na sua percepgdo sobre outras perspectivas, que ndo a sua, 0 que
provoca mudangas na maneira como o lider passa a se relacionar com o0s outros.
Ou seja, € como se as provocacOes realizadas no processo de coaching
promovessem nos lideres um deslocamento de suas proprias perspectivas, sobre a
maneira com que percebem ou estabelecem julgamentos sobre situacGes ou
pessoas. Frequentemente, a empatia € citada como uma caracteristica, conforme
colocou o lider 8:

Lider 8: “Particularmente, comecei a ter mais empatia e colocar mais sob a Gtica
da outra pessoa, né? Entdo, toda minha carreira eu sempre me comparei muito
com outros colaboradores, mas sempre sob a minha oOtica. Entdo assim, se eu
estou com muito trabalho, estou gostando e tem outro que ndo esta, eu as vezes o
julgava mal por isso, (pensava) “p6, mas ndo querem trabalhar mais” ou “ndo se
motiva quando tem um trabalho novo™ coisas do género. Quer ir embora no
horario todo dia. 1sso era uma coisa que eu achava estranho, porque eu tinha uma
necessidade de trabalhar muito, entregar muito e crescer, e acabava vendo isso,
até essa bobeira do horario como algo negativo tipo, “a pessoa ndo quer se
empenhar um pouco mais do que deveria.””. Mas o coaching me mostrou que cada
pessoa é motivada de uma forma, cada pessoa produz de uma forma, e (aprender)
comegar a ler isso, porque eu tinha risco de criar conflito com todo mundo que
nao fosse igual a minha, como eu ja... e eu ja tive muitos gestores assim na XXX,
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inclusive num passado recente, muito recente, gestores que sdo assim, (imas) ao
contrario, quem ¢ igual a ele esta bem, quem é diferente, ele ignora, esta mal, vai
ser mal avaliado, ndo ha um processo pra desenvolver, pra entender a diferenca.”

Neste caso, por exemplo, o lider passou a considerar outras formas de
motivacdo no trabalho e a compreender que pessoas diferentes estabelecem
relacbes com o trabalho de formas diferentes e que ndo ha uma Unica forma
correta de encarar isso. Assim, a0 mesmo tempo em que ele pareceu compreender
outras perspectivas, sem necessariamente estabelecer um julgamento negativo
sobre elas, pareceu estabelecer mudancgas no seu autoconceito de lider, inclusive
diferenciando-se de outros gestores de seu convivio.

No trecho a seguir, novamente, verificamos um esforco do lider em
compreender outros posicionamentos diferentes do dele sem que isso interfirisse
profissionalmente em suas relagdes.

Lider 1: ““Eu era uma pessoa assim, que eu chamo de normal, uma pessoa que me
estressava com 0s problemas, que lidava mal com pressdo em certos momentos,
sabe? Que me achava traido, ou quando a pessoa, sabe? Agia de forma antiética,
ou quando ela n&o concordava, e hoje em dia eu basicamente respeito [...] ndo me
coloco em posicdo de julgamento, sabe? [...] tenho s6cios que tém estilos de vida
diferente, preferéncias diferentes, tem amigos com estilo de vida diferente...”

Outra caracteristica recorrente e identificada nas falas dos lideres foi a
internalizacdo e a reproducdo das provocacfes e questionamentos do coaching
para a maneira como lidavam com seus liderados, principalmente, no que
concernia a realizagdo de perguntas para uma melhor maneira de estabelecerem o
desenvolvimento e a aprendizagem:

Lider 9: vocé ndo gosta de fazer isso? Mas por qué?", até tentar replicar um pouco
0 coaching que eu fiz, né? Tipo, "mas que foi? E ai? E isso que vocé realmente
quer trabalhar? E isso que vocé gosta?'’, entendeu? Entao isso tem ajudado
muito.”

Analisando esse aspecto é possivel considerar que a categoria do eu lider
relacional pode atingir um nivel ainda mais profundo quando de alguma maneira
o lider passa a reproduzir com seus liderados novas formas de desenvolvimento e
aprendizagem ancoradas nas provocagOes e nos fundamentos do processo de
coaching. A historia apresentada a seguir aprofunda o caso de um lider que

apresenta essa énfase no processo.
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4.8.1.
Fortalecimento da identidade de lider: “Eu achava que eu sabia
muito e eu via que eu ndo sabia nada”

O lider 10 ja exercia a lideranca ha vinte e dois anos quando decidiu buscar
0 apoio de um coach. Diante de uma posi¢édo chave na area de Recursos Humanos
da empresa em que trabalhava, assumiu um periodo complexo do negécio com
demissOes e muitas mudancas. Ele se sentia infeliz com o rumo que as coisas
estavam tomando e, com o encorajamento de um de seus diretores, a realizacao do
coaching poderia auxilid-lo a se solidificar, restabelecer-se e fortalecer-se para
este momento.

O processo é revelador e como ele qualificou “foi assim um divisor de
aguas na minha vida” em que segundo ele, precisou sair de suas verdades para se
““reconstruir com uma nova visao”, uma nova concepcao sobre o que é ser lider, o
que é lideranca e como ele poderia atuar com mais poténcia nesse papel. Ele disse
gue sempre gostou muito de se relacionar com as pessoas, que era bem visto por
liderados, pares e gestores e, no entanto, comecou a rever suas praticas,
primeiramente, inspirado pelas provocaces de sua coach:

Lider 10: ““ela me fazia perguntas extremamente provocadoras, ela fazia perguntas
profundas e eu esperava que ela me trouxesse sinais da resposta e ela ndo fazia e
eu ndo sabia responder. E ai eu disse “caramba, eu ndo t6 sabendo responder com
essa vivéncia toda, com a minha idade e eu preciso rever isso tudo, eu preciso
rever o que eu tava fazendo, da forma como eu tava fazendo e tudo mais. Uma
coisa eu nunca abri mao, que era dos meus valores, isso pra mim tava mais do que
consolidado, né, e esti, mas dentro daquilo que vinha depois da questdo dos
valores da tua conduta, da ética, do teu comportamento, vinham coisas que eu
percebia que eu podia mudar e que até entdo eu falava que tava dando certo
porque eu tava fazendo assim.”

A declaragdo dele demonstra que o processo de coaching ampliou a
autoconcepcao que ele tinha sobre si mesmo, ainda que ele conhecesse sobre seus
valores e caracteristicas, a énfase de seu processo foi sobre sua atuacdo como
lider. O senso de autoeficacia ao exercer esse papel deu lugar & duvida e, gragas a
sua abertura, iniciou-se um processo de exploragdo de outras possibilidades,
revisdes de si e de suas atuacGes nesse papel, principalmente, em como se
relacionava e auxiliava no desenvolvimento das pessoas.

A grande mudanca decorreu da maneira como ele conduzia as situagdes com

as pessoas:
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Lider 10: “‘eu sempre fui um cara muito protagonista entdo todo mundo que
sempre me procurou eu sempre fui o0 protagonista dessas conversas, eu sempre
dava a solucdo pras pessoas, eu sempre ajudava, eu sempre... € por gque eu
conseguia isso? Porque todo mundo sempre percebeu a minha boa intencéo, até a
hora que eu fazia besteira, 0 que eu errei também varias vezes. Todos 0S meus
erros as pessoas sabiam que a minha intengdo era boa entdo isso sempre me
conduziu de uma forma e me deu uma certeza muito grande que eu agia de uma
forma correta e que era esse caminho que eu deveria seguir.”

No entanto, foi no processo de coaching que ele percebeu que essa ndo era a
melhor maneira de ajudar as pessoas a se desenvolverem, uma vez que elas
precisavam ser protagonistas da vida delas e que fornecer-lhes a solucéo, nao era
0 melhor caminho. Isso fica claro quando afirma:

Lider 10: “As pessoas precisam ser protagonistas da sua vida e com esse conjunto
de competéncias que hoje tenho consciéncia que tenho e as pessoas me dizem que
eu tenho — e eu de verdade acredito que eu tenho, eu poderia ajudar de uma outra
forma, sem protagonizar [...] eu comecei a aprender a fazer perguntas poderosas
pra essas pessoas.”

Segundo ele, o processo foi ponte para uma grande desconstrucdo das suas
préprias verdades, daquilo que ele julgava ser o certo e isso foi transformador de
suas relacbes com pares e chefes e na maneira de conduzir situagbes com sua
equipe. Ele contou que se sentia orgulhoso pelo reconhecimento que as pessoas
tinham, pela busca que as pessoas sempre tiveram para que ele pudesse auxilia-
las, mas, ponderou:

Lider 10: “normalmente quando alguém senta pra conversar comigo — que
continua acontecendo — eu hoje questiono muito mais a pessoa do que ela quer,
onde ela quer chegar, né, do que efetivamente... eu mostro pra ela “olha s6...”” eu
antes fazia assim ““olha s6, vocé ndo acha que pra vocé seria melhor isso aqui?”” E
ai “po, é...” e ai a pessoa ficava encantada. Hoje eu ndo faco isso, né? Hoje eu
tento conversar com ela, né, pra ver o que que ela quer como resultado daquilo,
onde ela quer chegar, quais sdo os motivadores dela e isso eu vou questionando
muito e vai havendo uma troca e uma constru¢do muito mais sélida do que
aquela quando o cara chegava e me dava... pedia solugdo.”

Por meio dessa historia pode-se perceber a relevancia que o coaching teve
na revisdo do lider 10 em relacdo a quem ele era como lider, quem ele gostaria de
ser com énfase nas suas relacbes e na maneira como construiu seus
relacionamentos. Ao mesmo tempo que estabeleceu mudancas em si mesmo como
lider (autoconceito da identidade de lider), modificou a maneira como constroi

relacionamentos na lideranca (Eu lider relacional), reduzindo, dessa maneira, a
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discrepancia identitaria sentida (Alinhamento/Reducdo da discrepancia
identitaria).

4.9.
Framework Tedrico Conceitual

Apds a apresentacdo de todas as dimensdes e suas respectivas categorias, 0
framework foi construido para auxiliar na compreensao das principais dindmicas
relativas ao processo de revisdo identitaria do lider no contexto de
desenvolvimento da lideranca. As primeiras dimensdes s&o denominadas
condi¢cdes disparadoras e discrepancias identitarias, ocorrem de forma
interdependente e envolvem os primeiros acontecimentos quando os individuos
percebem ou sentem a necessidade de iniciar um processo de desenvolvimento
formal, no caso desta pesquisa, o processo de coaching.

A dimensdo relacionada as discrepancias identitarias refere-se a uma
autopercepcao do individuo que leva a sentimentos préximos a uma especie de
inadequacdo, desalinhamento, incongruéncia entre a maneira como o individuo
percebe a si mesmo, se autoconceitua e o lider idealizado ou considerado
necessario aquele contexto de atuacdo no qual esta inserido. O que impulsiona tais
discrepancias? Por que elas ocorrem? Esse processo ndo ocorre de maneira
isolada, ao contrario, estd inserido e proximo da dimensdo denominada de
condigdes disparadoras.

As condicdes disparadoras sdo acontecimentos dialdgicos que ocorrem na
vida do individuo e que sdo responsaveis por potencializar ou provocar as
discrepancias sentidas. Nesta pesquisa foram identificadas condi¢des de diferentes
naturezas consolidados por: Assessment (avaliagdo individual), programas de
Sucesséo, inabilidade para lidar com o contexto, relacionamentos com potencial
conflito e desqualificacdo profissional/Assédio Moral. As condicdes disparadoras
despertam ou potencializam a discrepancia sentida de modo que juntas, as duas
dimensGes fomentam e propiciam condigdes, um senso de necessidade em relacéo
a realizacdo de um programa de desenvolvimento formal, nesse caso, o coaching.

O segundo momento é caracterizado pela realizacdo do processo de
coaching em si. Trés dimensfes compdem esse momento, todas relacionadas as
dindmicas identitarias: dindmicas viabilizadoras de revisdo identitaria, que

ocorrem entre o lider e o coach e viabilizam o processo reflexivo; dinamicas de
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apropriacdo da identidade de lider, fundamentadas nas rela¢6es de lideranca, suas
praticas e interagdes e; dindmicas de atualizacdo da identidade de lider, que
explicam as dinamicas identitarias de mudanca da identidade de lider.

A dimensdo das dinamicas viabilizadoras denota a relevancia do processo
reflexivo dialdgico caracaterizado aqui pelo coaching e, pela relacdo estabelecida
entre lider e coach. Tal dimensdo apresenta tanto aspectos relacionados ao
processo em si; como questionamentos, convergéncia de aspectos
pessoais/profissionais, aprofundamento do autoconhecimento, conscientizacdo; e
aspectos relacionados a atuagdo do coach, que incorpora aspectos da relagdo e
seus impactos como a neutralidade do coach no processo, feedback/espelhamento
e sustentacéo.

Ao contrarario das dinamicas viabilizadoras, que ocorrem no ambito do
coaching, as dindmicas de apropriacdo/revisdo da identidade de lider ocorrem nas
relagOes de lideranca, ou seja, em seu contexto de atuacdo envolvendo liderados,
pares e gestores. A apropriacdo esta mais relacionada com o processo de transicéo
de um individuo que esta assumindo a lideranca, enquanto a revisdo se refere ao
individuo que ja reconhece sua identidade de lider, mas, devido ao contexto inicia
0 processo de coaching para estabelecer algum tipo de mudanga em seu
repertorio. As dindmicas de apropriacao e revisao identificadas sdo: comparacéo,
diferenciacdo, legitimacéo, experimentacdo e agéncia.

Neste segundo momento, a primeira dimensédo, dinamicas viabilizadoras e a
segunda, dindmicas de apropriagdo/revisao da identidade de lider fundamentam e
sustentam a terceira dimensdo onde ocorre a atualizacdo da identidade de lider
por meio dos seguintes processos: ressignificacdo do que € ser lider, revisdo do
autoconceito e revisao do eu relacional. O arranjo dessas trés dimensdes constitui
0 Espaco Reflexivo Dialdgico, assim denominado por contar, principalmente, com
reflex6es fomentadas pelas interacfes e didlogos estabelecidos entre lider, coach,
seus liderados, gestores, pares. E, ainda que ndo tenha sido alvo desta pesquisa,
esse mecanismo reflexivo dialégico também parece contar com a participacdo de
outras pessoas, tais como, familiares e terapeuta.

Por fim, a ultima dimenséo, fortalecimento da identidade de lider retrata o
resultado decorrente do processo de desenvolvimento, salientando que

desenvolver-se como lider € apropriar-se, atualizar e fortalecer tal identidade,
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entendendo que esse processo € ciclico e continuo, de modo que a atualizacdo
identitaria é recorrente e ocorre constantemente nas interacdes da lideranga.

Isso posto, o framework tedrico conceitual gerado é apresentado na Figura
14.
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Figura 14: Framework teérico conceitual
Fonte: Elaborada pela autora
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5
Discussao

Neste capitulo serdo apresentados como os achados dessa pesquisa dialogam
e avancam com os estudos que envolvem o desenvolvimento da lideranca na
perspectiva da identidade de lider. Para isso, serdo resgatados temas abordados na
revisao de literatura, enquanto outros também serdo aqui apresentados. Em ambos
0s casos, € considerada a relevancia dos mesmos para o entendimento das
dimensGes e categorias apresentadas nos resultados encontrados e no framework.
A esta altura é valido relembrar as questdes que orientaram essa pesquisa:
1. Quais e como sdo as dinamicas identitarias envolvidas no processo de
coaching para desenvolvimento da lideranca?
2. Como as interacOes estabelecidas (coaches, lideres, liderados)
contribuem para a ocorréncia de tais dindmicas identitarias?

3. Como dinamicas identitarias ocorrem no desenvolvimento da lideranca?

A primeira pergunta encontra resposta no framework apresentado, em toda a
sua abrangéncia, desde o primeiro momento, anterior a0 processo em si, mas que
conta com elementos identitarios e importantes fomentadores do percurso de
desenvolvimento. O espaco reflexivo dialégico, descrito no framework, emerge
como resposta & segunda pergunta, esclarecendo que aspectos intrinsecos ao
processo envolvem as dinamicas viabilizadoras e de apropriacdo/revisdo
identitaria. Por fim, a resposta para a terceira pergunta se articula por meio desses
dois primeiros elementos conceituais e na explicacdo aqui articulada sobre como
se da o fortalecimento da identidade de lider. Nesse sentido, serdo resgatados
aspectos da literatura que auxiliam na expansao da compreensao desse fenémeno.

Primeiro, esse capitulo trata dos aspectos relacionados as dinamicas
identitarias em si e como os resultados dessa pesquisa dialogam com o coaching
para desenvolvimento da lideranca. Depois, é discutido como os resultados
esclarecem a relacdo entre identidade de lider e desenvolvimento da lideranca,

assim contribuindo para o avanco dessa perspectiva na literatura. Por ultimo,
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analisa e discute como o espaco reflexivo dialdgico se articula com as iniciativas
de desenvolvimento de lideranca, com aproximacdes, distanciamentos e novas

possibilidades.

5.1.
Dinamicas identitarias no coaching e desenvolvimento da lideranca

Poucas pesquisas empiricas considerando dinamicas identitarias foram
realizadas abrangendo os diferentes envolvidos em um processo de
desenvolvimento de lideranca. Também a consideracdo da identidade de lider e de
suas implicacOes para o desenvolvimento ainda é pouco explorada na literatura, o
que justificou a escolha da Grounded Theory como método para a conducgéo desta
pesquisa. Os resultados permitem propor, a partir de diferentes olhares e
experiéncias acerca do mesmo fendmeno, como tais dinamicas ocorrem ao longo
do processo e assim mobilizam o desenvolvimento da lideranca.

O primeiro aspecto a ser considerado é a relacdo entre identidade e
autoconceito. Autoconceito refere-se as inferéncias que consideramos acerca de
noés mesmos e, tal concepcao sofre interferéncia de outros, de modo que o que
penso sobre mim é influenciado sobre aquilo que pensam e falam sobre mim. A
definicdo de identidade é abrangente, uma vez que ela é aqui considerada como
socialmente definida e continuamente negociada e atualizada (BAUMEISTER,
HOGAN, JOHNSON E BRIGGS, 1997). A literatura aponta que o autoconceito
se relaciona com “eus possiveis”, representados pelo ideal self e ought self. O
primeiro diz respeito a quem gostariamos de ser, e 0 segundo, diz respeito a quem
entendemos que deveriamos ser ou nos tornar, por obrigagdo ou necessidade.
Como esses conceitos se colocam no contexto aqui considerado, o coaching?

Contribui¢Ges na area da Psicologia Social convergem com os resultados
dessa pesquisa, quando apontam que ansiedade, culpa, tristeza, desapontamento e
humor deprimido sdo emocgOes associadas a tais discrepancias sentidas, e que 0s
individuos nessa situacdo se esforcam para reivindicar identidades desejadas, o
que envolve o convencimento de outros, reconhecimento publico, portanto, uma
busca pela validacdo social (BAUMEISTER et al. 1997). Considerando o
desenvolvimento da lideranca, discrepancias e emocgdes semelhantes as
mencionadas foram observadas. Nesse sentido, 0 processo de coaching parece

funcionar como um espago em que tais concepcdes e revisdes sdo “exploradas”.
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Denominamos condigOes disparadoras acontecimentos que apresentam
alguma interferéncia sobre os “possiveis eus” dos individuos entrevistados, o que
salienta ou impulsiona a discrepancia identitaria, fazendo com que a relacéo entre
autoconceito e lider necessario ou lider ideal seja acentuada. Os lideres
participantes da pesquisa iniciaram o coaching orientados por desafios contextuais
diferentes, o que reflete na maneira como vivenciaram tais discrepancias. Parte
deles ja se encontrava no exercicio da lideranca, indicando terem uma identidade
de lider internalizada. Nestes casos, normalmente, o evento disparador foi algum
acontecimento novo em seu contexto de atuag@o que o faz olhar para si analisando
se seu autoconceito de lider estaria distante do lider que ele desejava ou que
pensava que deveria ser. Percebemos que em casos como estes, o individuo
revisa, atualiza sua identidade de lider atraves de adaptacGes ou ajustes. O outro
grupo, composto pela maioria dos entrevistados, ainda que pudesse estar ha algum
tempo em uma funcdo formal que demandava o exercicio da lideranga,
experimentou um maior grau de ansiedade, estresse, desapontamento e conflitos
por se autoconceituarem de forma acentuadamente distinta do lider idealizado ou
gue julgava ser necessario. Nesses casos, por meio das dindmicas viabilizadoras e
de apropriacéo, o individuo passou a experimentar uma reducao da discrepancia, a
partir de uma aproximacao entre quem “penso que sou” e “quem desejaria/deveria
me tornar” no papel de lider. Esse processo levou a um maior alinhamento, uma
maior consonancia do individuo com ele mesmo, reduzindo as emogdes negativas
e sentidas no inicio do processo.

Nesse sentido, a literatura indica que quanto mais o0s individuos
experimentam tensdes, sentimentos de confusdo, contradi¢ao e inseguranca, maior
a necessidade e condicdo de mudanca identitaria, de modo a alcancar maior
equilibrio. Assédio moral e estigma (KAUFMAN e JOHNSON, 2004), novos
papéis profissionas assumidos (IBARRA, 1999) ou ameacas identitarias
(COLLINSON, 2003; PETRIGLIERI, 2011) sdo alguns elementos que
potencializam mecanismos de mudanga identitaria também observados nesta
pesquisa.

Neste ponto, é relevante salientar a singularidade com que cada individuo
vivenciou o0 processo, sem, porém, ter a pretensdo de estabelecer relacdes de
causalidade ou de inferéncias categoricas acerca do processo mapeado. Assim

como foi uma premissa a participacdo de mdaltiplos atores, representados por
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coaches, lideres e liderados, o resultado dessa pesquisa é a combinacdo de
diferentes perspectivas, de modo que nenhum lider entrevistado representa
exatamente todas as categorias das dimensdes apresentadas no framework. Isso
também significa que o fortalecimento da identidade de lider pode ser mais
profundo ou incremental, o que depende da experiéncia de cada individuo, do
coach, do seu contexto de atuagdo e de outros elementos que qualificam a eficacia
dessa experiéncia, mas que ndo foram objeto de estudo desta tese.

A Psicologia Social aborda o conceito de auto-analise social, que implica
comparagOes interpessoais que envolvem a avaliagdo de algo com referéncia
anterior e/ou futura, assim como a experiéncia com outras pessoas e grupos, sendo
orientada por objetivos ou motivos especificos (ALICKE, GUENTHER e ZELL,
2012). No caso dos lideres, tal comparacdo decorreu da existéncia de uma
expectativa em relacdo a adequacéo para o exercicio eficaz da lideranca.

Tais conceitos convergem com as discrepancias identitarias, assim como as
dindmicas de apropriacdo, quando os individuos comparam-se e diferenciam-se de
outros nas relacGes de lideranga. Esses resultados encontram ressonancia no que
Bamberg (2010) chama de dilemas constituidos na reivindicagdo das identidades:
1) semelhanca/diferenciagéo; 2) continuidade/mudanca e 3) agéncia/passividade.
Os resultados dessa pesquisa complementam essa visdo, e sugerem que a
reivindicacdo da identidade de lider envolve diferenciacdo e comparacao de si em
relacdo aos outros, legitimagdo dos outros em relagdo ao papel de lideres e
adocdo de uma postura agéntica sobre suas agdes e percepcdes, assim como a
incorporacdo de novas praticas.

Nesse sentido, também se pode considerar aqui 0 modelo de
desenvolvimento do lider proposto por Day et al. (2009), que engloba:
desenvolvimento da expertise do lider, identidade de lider e desenvolvimento
adulto. Os autores defendem um modelo integrado, j& que encarar o
desenvolvimento do lider como aprendizado de novas competéncias é simplista,
uma vez que o comportamento é apenas o0 que pode ser observavel e, por isso,
inclui dois outros niveis: um intermediario, onde estariam a identidade de lider,
estruturas de conhecimento e modelos mentais e, um terceiro nivel mais profundo,
o desenvolvimento adulto, responsavel pelas estratégias adaptativas em relacédo a

desafios complexos.
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Também, a nogdo de espiral abordada por Day et al. (2009) descreve um
fortalecimento da identidade de lider na medida em que os individuos buscam
experiéncias que contribuam para o aprimoramento de suas habilidades de
lideranca. Em um programa de desenvolvimento de lideranca, a espiral positiva
representa que o lider realiza avangos em seu desenvolvimento quando recebe
confirmagdo de suas reivindicagbes por outros, alinhando cada vez mais
comportamentos de lideranga, o que por sua vez consolidara a identidade de lider,
fortalecendo-a. Parece consenso que o engajamento do lider em seu novo papel é
diretamente proporcional a sua autopercepcao como lider (DERUE e ASHFORD,
2010).

Uma vez que identidade, comportamento e validagdo social sdo relevantes
no processo de desenvolvimento da lideranca, a lente desta pesquisa focou em
esclarecer como exatamente ocorrem as dindmicas que envolvem a identidade de
lider em programas de desenvolvimento, por meio de diferentes interacGes. As
observacOes articuladas na analise nos permitem avancar no entendimento dos
processos, condicdes e mudancas que estdo envolvidos nesta transicdo de
identidade, contribuindo para responder as perguntas abaixo, colocadas por Ibarra
et al. (2014):

O que acontece quando uma pessoa ocupa um papel de lideranca sem ter uma
identidade de lider, e que impacto isso teria na sua eficacia como lider?

E em relagdo as outras identidades que uma pessoa detém que podem interferir na
internalizacdo da identidade de lider? (IBARRA et al., 2014; p.2)

Assim, essa pesquisa contribui na compreensdo dos conflitos identitarios
vivenciados pelos lideres quando estdo formalmente em um cargo que exige o
exercicio da liderangca, mas ndo possuem incorporada ou ndo reconhecem a
identidade de lider, ou ainda quando compreendem que a mesma € “insuficiente”
para 0 contexto. Tais dindmicas aqui apresentadas entafizam as discrepancias
sentidas anteriormente ao inicio do programa de desenvolvimento e até o seu fim,
quando foi percebida uma redugdo das mesmas e um maior alinhamento entre a
autoconcepcao e identidade de lider, embora esse processo ndo se encerre ao final
do programa.
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Assumir a lideranca pode ser entendida como uma transicdo de papéis
(ASHFORTH, 2001; IBARRA e SNOOK, 2008), de modo que os individuos
devem desvincular-se de suas identidades centrais, ao mesmo tempo em que
exploram novos “eus possiveis” até eventualmente integrarem uma identidade
alternativa. 1sso ocorreria por meio da experimentacdo de “eus provisérios”,
localizados entre velhas e novas identidades, reguladas por meio de feedbacks
sociais de maneira que tornar-se lider € um processo que envolveria trés
processos: 1) separacdo; 2) transicao e 3) incorporacdo. O processo de separacao é
um estagio inicial que denota algum tipo de insatisfacdo, quebra ou ruptura,
funcionando como uma espécie de separagdo psicoldgica. Embora o termo
transicdo de papéis possa remeter a uma mudanca formal de papel, ela ndo é
necessaria:

““as pessoas podem assumir maiores responsabilidades de lideranca sem uma
mudanca ou promogao de titulo formal. A medida que as atividades de trabalho de
uma pessoa mudam, elas podem desafiar sua percepcdo de quem sdo (ou seja, uma
identidade atual) ou quem querer se tornar (ou seja, possiveis eus)”. (IBARRA e
SNOOK, 2008; p.13)

Tal processo tem analogias com o que se configurou nesta pesquisa na
forma de condi¢bes disparadoras e discrepancias identitarias. Embora as
observagOes da pesquisa reconhegcam as atividades do contexto de trabalho
propriamente dito, as condi¢cfes disparadoras também envolvem aspectos como
relacionamentos com potencial conflito e processos de avaliagdo individual. O
processo de transicdo se refere ao periodo intermediario em que os individuos
experimentam ambiguidade ou conflito de identidade agudo (IBARRA, 2003), ja
que, em transicdo, o individuo carece de uma identidade clara e definida,
experimentando um “eu multi-definido, cujas multiplas defini¢cbes sao
incompativeis" (BAUMEISTER, 1986, p. 199). Ibarra e Snook (2008) ressaltam a
pouca atencdo conceitual dedicada a este assunto. Enquanto a teoria aponta “o
qué”, apresentando os contetdos adjacentes a esse processo, esta tese ajuda a
compreender “0 como” essa transicdo ocorre em um programa de

desenvolvimento em curso.
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Por fim, a incorporagdo ou internalizacdo descreve uma etapa de
consolidagdo com novas representacdes internas que apontam para um sentimento
de congruéncia do individuo, de modo que seus comportamentos possam refletir o
que ele realmente é. Esse processo depende de experiéncias sociais por meio da
aquisicdo de novas concepgoes, percepcdes e julgamentos (BECKER, 1953 apud
SNOOK e IBARRA, 2008). Essas experiéncias sociais foram particularmente
analisadas nesta tese, que compreende a lideran¢ca como um processo em que 0
desenvolvimento esta ancorado na identidade de lider, de modo a explorar as
dindmicas relacionais estabelecidas na lideranga em si e no processo de coaching,
denominadas respectivamente neste framework como dinamicas de apropriacgéo e
dinamicas viabilizadoras.

No entanto, este trabalho tratou as dindmicas e mudancas identitarias como
revisbes e ndo como transicdo, uma vez que essa Ultima remete a algo formal e
pontualmente especifico. O distanciamento do termo também se deve a duas
razbes principais: a primeira, por compreender que dinamicas sdo ciclicas e
ocorrem continuamente, de modo que o individuo estabelecera ao longo de sua
vida revisBes com diferentes impactos e dindmicas de desenvolvimento; a
segunda, porque lideres podem estar em diferentes estagios de carreira e
experimentar processos de desenvolvimento desvinculados de transicdes formais
de papéis.

Até aqui, portanto, discutimos as dimensfes das condi¢es disparadoras e
discrepancias identitarias. Em seguida, abordaremos as dindmicas que ocorrem no
processo da lideranca (dindmicas de apropriacao) e no processo de coaching em si
(dindmicas viabilizadoras), ambas responsaveis por mobilizarem a revisdo de
temas profundos e que culminam na revisdo identitaria. As dinamicas de
apropriacéo serdo retomadas na sessdo 5.2 enquanto as dinamicas viabilizadoras
serdo abordadas a seguir.

5.1.1.
Dinamicas viabilizadoras de revisao identitaria

As dinamicas viabilizadoras refletem como as dinamicas do coaching,
envolvendo lider/coach contribuem para o desenvolvimento da lideranca, com
impacto na identidade de lider, e portanto no ser, ndo se limitando ao fazer. A
literatura aponta para algumas condi¢fes que ampliam esse processo de
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desenvolvimento como: 1) Prontidédo de desenvolvimento; 2) Espacgo e tempo de
transicdo; 3) Guias e grupos de referéncia e 4) Experiéncia pré e p6s formal do
programa de desenvolvimento (IBARRA e SNOOK, 2008). Tais condigdes
apresentadas pela literatura sdo aqui abordadas a luz do framework desenvolvido
nesta tese, especialmente no que se refere as dinamicas relacionadas ao coaching
que viabilizam a revisdo e atualiza¢do da identidade de lider.

A prontiddo de desenvolvimento diz respeito a pouca abrangéncia que
normalmente os programas na area concedem aos aspectos sobre a vida, o
desenvolvimento pessoal do individuo, as mudancgas significativas pessoais e
profissionais e como 0 mesmo estabelece suas escolhas de vida. Em outras
palavras, a intersecdo entre trabalho e vida profissional. Apesar de a literatura
apontar que tal aspecto tem sido subexplorado tanto na teoria quanto na pratica,
essa pesquisa observou que trés dinamicas viabilizadoras envolvem mecanismos
dessa natureza. O primeiro se refere a conscientizagéo, que envolve a descoberta
de aspectos ate entdo desconhecidos pelo lider, mas que fundamentam crencas e
padrdes de comportamento. Por exemplo, a dificuldade em lidar com a
vulnerabilidade, caracteristica explorada pela lider 6, e que possibilitou entender
como isso a impedia de alcangar resultados promissores. Na ocasido, ela se
deparou com essa caracteristica que fez sentido para ela como um todo,
profissional e pessoalmente. Também, por meio do autoconhecimento e
autoconsciéncia experimentados com o processo de coaching, o individuo passa a
conectar vida pessoal e profissional, entendendo que aspectos relacionados a sua
identidade e histdria, como valores, acontecimentos e padrdes de comportamento,
direcionam suas atitudes e impactam em sua lideranca. O lider 2, por exemplo,
associou a perda de um familiar com o estabelecimento de um padrdo de alta
exigéncia e qualidade em relacdo a si mesmo e a equipe. De forma adjacente a
esta segunda, encontra-se a terceira dindmica relacionada a aproximéacéo entre o
processo de coaching e o processo terapéutico, onde o primeiro parece funcionar
como um estimulo para o segundo e vice-versa.

A segunda condicdo apresentada se refere ao tempo e ao espaco de
transicdo, apresentado como uma experiéncia de suspensdo das rotinas e regras
habituais, levando os individuos a momentos de curiosidade, exploracdo e
experimentacdo, de modo que as pessoas possam experimentar novas

possibilidades de atuacdo por meio da intervencgéo e apoio sem julgamento. Como
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elencado anteriormente, estabelecer mudancas identitarias e de atuagdo envolve
um processo de “separacdo”, de modo que tais espacos funcionam como
ambientes de experimentacdo de “novos eus” retirando o individuo de seu lugar
comum. Neste sentido, o coaching apresenta condicdes propiciadoras deste
processo: primeiro por ter tempos divididos em sessGes, de modo que o individuo
pode “experimentar” ou “simular”; segundo, por ter o apoio do coach, sendo este
um elemento importante na transicdo. Os entrevistados narraram experiéncias
significativas de experimentacdo e “treino”, normalmente quando se referiram a
situagbes do seu dia-a—dia. A lider 6, por exemplo, narrou um problema de
relacionamento com um par e como 0 processo a auxiliou no entendimento dessa
questdo e até na maneira como abordar o assunto com o mesmo:

[...] eu tinha muita dificuldade com um gestor par meu, e a gente se... soltava
faisca nas reunides porque ndo tinha... ndo tinha dialogo, a comunicacdo era
absolutamente violenta nas reunides, ai eu pratiquei com ela o que eu queria falar
pro XXX, como eu queria... 0 que é que eu queria dizer pra ele, como eu podia
dizer de uma maneira que fosse construtiva e ndo destrutiva, como é que a
gente... e assim, eu me preparei pra essa conversa, literalmente, a gente ensaiou, e
eu fui pra essa conversa e foi maravilhoso.

As dindmicas estabelecidas no relacionamento entre coach e lider
contribuem para esclarecer e ressaltar o que Ibarra e Snook (2008) denominaram
de “Guias e grupos de referéncia”. Embora contextos com “métodos relacionais”
para o desenvolvimento da lideranca tenham sido pouco pesquisados, como € o0
caso do coaching, mentoring e programas executivos customizados, o vinculo
com a “figura guia” e a experimentagdo de possiveis “eus” auxiliam a transi¢do
em periodos de possivel ambiguidade. Esta pesquisa apresentou convergéncia
nesse sentido, quando investigou ndo apenas as dindmicas envolvidas na relagéo
coach/lider, mas também as dindmicas que ocorrem com seus liderados, sendo
estes pessoas importantes no processo. Tais resultados demonstraram que as
relacbes sdo constituidas quando funcionam como meio pelos quais os lideres
obtém apoio e elementos para mudanca. Ao mesmo tempo, tais relagfes sdo fim
guando constituidas e transformadas por esse processo, ou seja, quando o
individuo revisa seu eu relacional de modo a estabelecer novos padrdes de

relacionamentos com seus liderados, pares, etc.
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Por fim, a experiéncia pré e p6s acdo formal de desenvolvimento pareceu
ser um ponto importante. Como exatamente a aprendizagem ou novo
comportamento € colocado em préatica? Quando se trata de desenvolvimento da
lideranca, a experiéncia prévia do individuo serve de input para o estabelecimento
das conexdes entre 0 que se vivencia no programa e a pratica. Com isso, 0 pos
experiéncia formal de desenvolvimento também passa a ser importante para a
mudanca esperada. Os resultados dessa pesquisa permitem afirmar que o
comportamento e a implementacdo das acdes pelo individuo sdo reflexos da
maneira como esse individuo percebe a si mesmo e como constréi e tem
construida sua identidade de lider. Assim, com o minimo de dez sessGes de
coaching, os individuos foram capazes de explorar, de forma gradual e crescente,
0s aspectos do dia-a-dia de suas praticas, o que pareceu ampliar a possibilidade de
implementacdo, dado o acompanhamento e apoio na intervengdo. Essa conexao
entre 0 processo e a pratica foram sentidas e enunciadas pelo Lider 1:

“[...] o que me transformou de fato foi o0 meu negdcio [...] se esse troco quebrar
amanhd e eu tiver que procurar emprego eu sou outro hoje do que eu fui no inicio
do negécio. O coaching, ele foi importante pra mim sim num processo de
desenvolvimento, ele criou... sabe? Algumas sinapses pra eu me provocar de forma
diferente, me deu ferramentas que eu uso até hoje, h& contribui¢des sim que eu vou
poder extrair resultado ao longo de toda minha vida.”

Neste sentido, as dindmicas aqui exploradas potencializam o contexto de
desenvolvimento de lideranca através do relacionamento de apoio estabelecido
entre lider/coach; da ampliacdo da autoconsciéncia em relacdo aos outros
relacionamentos estabelecidos, nas relacbes de lideranca e até com familiares e;
experimentacdes, simulagdes no contexto do coaching que viabilizam a
implementacdo e adaptacOes a realidade. Dito isto, é também imprescindivel
retomar o Capitulo 2 desta tese que apresentou o coaching como um processo de
desenvolvimento humano. Os resultados aqui apresentados corroboram com tal
afirmacdo, uma vez que apontam para uma pratica reflexiva (STELTER, 2009) e
aprendizagem tranformadora (MEZIROW, 1990) através das quais o individuo
acessa e revisa crengas, valores e a maneira como se auto percebe e como
estabelece seus relacionamentos com outros. Nesse contexto, a aprendizagem €
tranformadora quando as narrativas apontam para mudancgas profundas na vida
dos individuos para além da atuacdo profissional e que, mesmo tempos depois,

parecem reverberar.
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Isto posto, a préxima secdo enfocara como a identidade de lider assume
nessa pesquisa um carater relacional, vinculando esta concepgdo ao

desenvolvimento da lideranca.

5.2.
Espaco reflexivo dialégico: tornar-se lider, desenvolver lideranca

Grande parte da producdo teorica acerca de desenvolvimento da lideranca
concentra-se em uma perspectiva de competéncias, relacionada aos estilos e
atuacdo dos lideres e suas interferéncias no desempenho de seus liderados. As
pesquisas que detém uma lente tedrica acerca das identidades nesse contexto estéo
majoritariamente relacionadas a como tais identidades sdo constituidas, a
influéncia que exercem sobre os liderados e o alcance de resultados superiores
(SINCLAIR, 2011). Os estudos, normalmente, desconsideram uma analise
multinivel que envolva os niveis intrapessoal, interpessoal e do grupo. E, ainda
assim, quando o nivel intrapesssoal e interpessoal sdo considerados, nao
contemplam a énfase do lider sobre si mesmo ou dos liderados como agentes
participantes do processo de construcdo identitaria do lider.

Na contramdo do que aponta a literatura, este estudo auxiliou no
preenchimento desta lacuna importante. Primeiro, no nivel intrapessoal dos
lideres, aprofundando suas dificuldades, anseios, a maneira como se percebiam e
se percebem, a forma como se relacionavam e, na maior parte dos casos, uma
retrospectiva sobre dindmicas identitarias subjacentes a este processo. Depois, no
nivel interpessoal, apreendeu uma nova perspectiva ao capturar a interacdo de
liderados e coaches, considerando que o desenvolvimento do lider envolve
dindmicas onde o individuo se constitui, € propulsor, a0 mesmo tempo em que é
constituido na relacdo com os outros, por meio das interacbes que estabelece
sendo este um movimento dinamico, social e continuo.

Primeiro, é preciso considerar que os lideres participantes do processo de
coaching estdo abertos, em um momento mais flexivel e, portanto, mais
suscetiveis a estabelecerem reflexdes e realizarem mudancas. O Espaco Reflexivo
Dialdgico (ERD) aqui defendido é o contexto que propicia o desenvolvimento do
lider por meio de dinamicas identitarias que envolvem as interacdes estabelecidas
pelo individuo, tanto no coaching quanto nas relagdes de trabalho (lideranca).

Assim, apesar de apresentarem funcdes distintas, fundamentam o mesmo objetivo.
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Inicialmente, porque as interagdes narrativas que ocorrem no processo de
coaching levam o individuo a perceber melhor quem ele é, compreendendo suas
crencas e motivos pelos quais adota determinados comportamentos. E portanto,
um espacgo reservado para a autopercepcdo que ocorre por meio da interface,
interacdo e narrativa estabelecida com o outro. Depois, esse primeiro movimento
potencializa e orienta 0 espaco de experimentacdo, onde diante de uma figura que
percebe-se como neutra em relacdo ao contexto de trabalho, permite perceber
como o individuo se vé, além de fomentar outras possibilidades de atuacdo e de
formas de se relacionar. Aqui, como apontado anteriormente, o fato de ser o
coach percebido como “neutro” é valioso nesse processo, j& que as interagdes e a
maneira como 0 coachee se mostra esta inteiramente relacionada a quem € este
outro, o que sabe e qual a sua intencdo em relacdo ao coachee. Nesse sentido, é
como proferem Gergen e Wishnov (1965) que declaram que a relacdo de
influéncia entre as pessoas depende do conhecimento acerca dos atributos uma da
outra.

O coaching, como contexto desse estudo funcionou como uma espécie de
laboratério onde os lideres tiveram a oportunidade de criar, experimentar, revisar
historias sobre si que envolviam outros, tendo suas incongruéncias e
inconsisténcias pontuadas, refletindo sobre seus pensamentos e novas formas de
atuacdo. Este entendimento equipara-se ao que lIbarra et al. (2010) e Lord e Hall
(2005) consideram sobre os encontros com outras pessoas, que em diferentes
contextos sociais constituem a identidade de lider a medida que ha um processo
continuo de ““knowing™, por meio da aquisicdo de novas perspectivas; “doing”,
produzindo novos comportamentos; e ““being”, desenvolvendo o autoconceito de
um lider (IBARRA, SNOOK e RAMO, 2008). Este argumento é facilmente
incorporado pelo Espaco reflexivo dialégico, proposto nessa pesquisa, como um
espaco de desenvolvimento de lideranca onde € possivel (re) conhecer,
experimentar e ser, de modo que tais dinamicas estdo entrelacadas,
interdependentes e mutuamente influenciadas umas pelas outras.

As dindmicas viabilizadoras que acontecem no espaco do coaching
contribuem para o conhecer novas perspectivas e nuances sobre Ssi mesmo
concomitante ao (re)conhecer-se, como ocorre, por exemplo, quando lideres
pontuam a atuacdo do coach como espelho, estabelecendo questionamentos,

feedback e a conscientizacdo de determinados atributos e comportamentos, até
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entdo velados. O experimentar estd conectado com as dindmicas de apropriacdo
da identidade de lider onde o individuo assume uma percepcao e postura agéntica
e experimenta, revisa novas praticas ao mesmo tempo que se compara, diferencia-
se do outro, podendo ser também legitimado por ele e pelo grupo. O ser, ocorre
em um nivel mais profundo relacionando-se a atualizacdo da identidade de lider
onde o individuo ressignifica o que é ser lider, revisa seu autoconceito e a maneira
como estabelece suas relagdes com os outros. A dindmica aqui explicitada é

representada graficamente na Figura 15.

Dindmicas
viabilizadoras:
CONHECER

Dindmicas de Revisdo do
apropriagio: ézP Autoconceito
EXPERIMENTAR R sf,ég‘
e R, 5
a‘_ﬁ&o\\}e e‘ %0 Q’O
< ® \\6 ood/éz’
Atualizagdo da Atualizacdo da identidade de lider

identidade de
lider: SER

Figura 15: Desenvolvimento e atualizacdo da identidade de lider
Fonte: Elaborada pela autora

Assim, depreendemos que a atualizagdo, revisdo ou incorporagdo da
identidade de lider pelo individuo passa por: 1) Ampliar sua percep¢do sobre
novas perspectivas, conhecendo mais sobre si mesmo; 2) Experimentar novas
praticas, apropriando-se de quem é, diferenciando-se por meio do fazer e, por fim;
3) Ressignificar o que € ser lider, revisando seu autoconceito e a maneira como
estabelece e constroi seus relacionamentos (Eu lider relacional). Conclui-se,
portanto, que o alcance de um nivel mais profundo de consciéncia s6 ocorre por
meio de um processo reflexivo, fomentado pelos dialogos e interacGes
estabelecidas. Neste ponto, é importante destacar a relevancia que as declaragdes
dos liderados também estabelecem sobre os lideres concedendo-lhes, muitas
vezes, 0 reconhecimento de uma identidade que ainda ndo esta consolidada pelo

préprio individuo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512750/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1512750/CA

162

No coaching, na interface com o coach ocorreria, assim, um processo de
desconstrucéo e reconstrucdo com o alcance de novas perspectivas sobre os outros
e situacdes. Neste ponto, cabe a consideracdo dos principios norteadores do
coaching, que influenciaram fortemente o processo de desenvolvimento da
lideranca: a andragogia (KNOWLES et al., 2011), a prética reflexiva (STELTER,
2009) e a aprendizagem tranformadora (MEZIROW, 1990). Nas relagdes de
lideranca, por sua vez, é quando o individuo consolida, experimenta, revisa e
realiza ajustes. Portanto, o processo de coaching para desenvolvimento da
lideranca extrapola o nivel comportamental com seu foco tradicional no
aprimoramento das competéncias. E por meio deste processo que o individuo
passa por revisdes mais profundas, implicando aspectos intrapessoais e relacionais

de sua identidade.

5.2.1.
Espaco reflexivo dialégico: identity play e identy work

No embasamento tedrico realizado foram apresentados e analisados o
conceito de trabalho identitério do lider (IBARRA, WITTMAN, PETRIGLIERI e
DAY, 2014), a relevancia da narrativa no processo de desenvolvimento identitario
(IBARRA e BARBULESCU, 2010) e a descricdo de espacos de trabalho
identitario (PETRIGLIERI e PETRIGLIERI, 2010). A articulacdo entre tais
conceitos associados a literatura de identidade de lider, desenvolvimento de
lideranca e coaching fundamentou a construcdo dessa tese.

Os resultados aqui apresentados e analisados nos permitiram construir um
framework de desenvolvimento de lideranca que que destaca a construgdo do
espaco reflexivo dialégico como um lugar possivel de desenvolvimento do lider,
considerando como pilares o processo reflexivo e narrativo, por meio do
estabelecimento de dialogos. Dessa forma, entende-se que o trabalho identitario
ocorreu em um ambiente de sustentacdo e apoio, que nas instancias observadas
permitiu trabalhar questBes tais como “O que é ser um lider?”, “Quem sou eu?”,
“Quem sou eu como lider?”. Esse processo possibilitou que os individuos
narrassem suas histdrias de trabalho, de carreira e de vida, examinando suas
proprias experiéncias, apreendendo como suas identidades pessoais se relacionam
com sua identidade de lider e constatando de que maneira podem ser melhor
adaptadas, revistas e incorporadas. No entanto, como ressalta Ibarra et al. (2014):


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512750/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1512750/CA

163

Nem todas as configuracBes sociais sdo igualmente favordveis para o
desenvolvimento das identidades dos lideres. Espagos de trabalho identitario,
definidos como configuracGes sociais que levam ao desenvolvimento e manutencéo
de identidades de lideres, sdo instituicGes ou grupos que fornecem um ambiente de
retencdo (Winnicott, 1975) para o trabalho identitario, ou seja, um contexto social
que reduz o efeito perturbador fazendo sentido, e facilita a transicdo para uma
nova identidade e/ou a consolidacé@o de uma existente (Petriglieri G. & Petriglieri
JL, 2010). (IBARRA et al., 2014; p. 10)

Assim, embora varios autores tenham abordado conceitos como “espaco de
transicdo” ou “ambiente de exploragcdo” como lugares que facilitam transi¢oes
profissionais e até pessoais (IBARRA e SNOOK, 2008), é raro na literatura
encontrar a convergéncia da investigacao da identidade de lider em programas de
desenvolvimento que funcionem como tais espacos. Esta tese contribui, portanto,
com o preenchimento dessa lacuna, observando que o contexto do coaching é um
espaco possivel, tal como foi analisado. Essa pesquisa esta circunscrita ao
contexto do coaching, de modo que é importante explorar outros espagos.

Outro ponto que parece ser de igual importancia € considerar a relacao entre
0 coaching e as dinamicas viabilizadoras como um espaco de experimentacao e de
identity play, conceito elaborado por Ibarra e Petriglieri (2010). As autoras
aproximam os dois conceitos, de modo que trabalho identitario e 0 jogo ou
brincadeira identitaria sdo distintos e complementares. Enquanto trabalho
identitario seria um processo relacionado com a revisdo identitaria dado o
contexto externo, seus “requisitos”, portanto, relacionado ao que compreendemos
como o “lider necessario”, o que é esperado de mim. Ancorado na psicanalise
Winnicottiana, o conceito de jogo identitario relaciona-se com a invencdo e
reinvencdo, com a brincadeira ludica, a experimentacdo de “eus futuros”, uma
espécie de ensaio sobre possiveis “eus”.

Esta pesquisa constata, portanto, que o processo de coaching para
desenvolvimento da lideranca € um espaco propicio para a brincadeira identitaria.
E importante considerar que condicBes disparadoras e discrepancias identitarias
tém incorporados aspectos objetivos, como o que é esperado do lider, que
competéncias e comportamentos deve possuir. No entanto, o coaching parece
criar este espaco de fronteira, entre 0o que teoricamente seria o “ladico”, um
espago seguro com a possibilidade de ensaio, experimentacdo, possibilidade de
novas formas de atuagdo e o mundo externo, objetivo. Muito embora todos 0s

entrevistados, com excecdo de um, ja estivessem ocupando um cargo formal de
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gestdo quando fizeram o coaching, ndo foi incomum a declaragédo de experimentar
“novos eus”, em forma de praticas que auxiliassem na consolidacdo de uma nova
identidade, conforme o relato do Lider 10:

“[...] elas foram as cobaias de tudo [...] eu pude experimentar facilmente aqui no
meu aprendizado que eu tinha 14 no coaching, eu podia colocar em pratica [...]
Entdo eu posso experimentar as coisas, né, as pessoas confiam em mim pra isso,
né? Eu tinha falas, inclusive, falava assim, olhava e falava assim, “ah isso é
processo de coaching na pratica” porgue as vezes eu tava indo naquele modo
mecanico, ne, de seguir o script, mas eles foram os grandes... a grande plateia
disso tudo, né? Foi com eles que eu pude experimentar. E ai todos eles mesmo, de
subordinado até o meu gestor, eu pude exercitar cada um desses chapéus, né,
desses papéis porque na realidade cada um que eu lidero aqui, cada um que eu
me relaciono como par ou como subordinados sdo papéis diferenciados, né, na
minha atividade. Entdo eu pude nesses papéis todos experimentar muito
facilmente.”

O objetivo do Lider 10 com o coaching foi o de lidar com o contexto da
empresa na epoca, de modo a repensar e atualizar-se como lider, assumindo
inclusive ferramentas ou modos de atuar da prépria coach, replicando isso para
suas relagcBes em sua rotina de trabalho. O Lider 8, ainda trainee na época do
coaching, também ressaltou a experimentacdo de sua lideranca:’

“[...] o que a gente aprendia, a gente ia tentando colocar em préatica ao mesmo
tempo com o estagiario, (que fez) um projeto, etc. Entdo, foi um aprendizado ao
mesmo tempo que eu tinha que também exercer o papel.”

Assim, e como indicam Ibarra e Petriglieri (2010), no processo de
desenvolvimento/revisdo identitaria, a experimentacdo permite a brincadeira com
identidades experimentais, ampliando o processo reflexivo até que o individuo
sinta seguranca para reivindicar a identidade emergente. As atividades com as
quais os individuos se envolvem na brincadeira identitaria sdo diversas e, no
coaching, foi comum a utilizagdo de palavras como treinar, ensaiar, experimentar
como representacdes dessa brincadeira identitaria que, por vezes ocorria com 0
coach ou em outras atividades do dia-a-dia. Fachin e Davel (2015) nos fornecem
uma contribuicdo importante quando aproximam os dois conceitos, demonstrando
em sua pesquisa que transicdo de carreira envolve uma sinergia entre momentos

de trabalho identitario e brincadeira identitaria.
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De maneira similar, esta tese aponta para uma complementariedade entre
esses dois conceitos, verificando que pode haver trabalho identitario e brincadeira
identitaria no coaching, atraves dos quais ocorrem as dindmicas viabilizadoras, e
nas relacbes de lideranca, onde transcorrem as praticas. No desenvolvimento da
lideranca, em ambos os casos, ha interacdo e a proeminéncia de situacoes
relacionais. A proxima secédo discute como as dindmicas relacionadas a identidade
do lider se relacionam com o desenvolvimento da lideranca, avancandoo debate

sobre esse aspecto, ainda incipiente na literatura.

5.3.
Identidade de lider, identidade relacional e desenvolvimento da
lideranca

Um pensamento recente reserva distingdes no que concerne ao
desenvolvimento do lider e da liderangca. Enquanto ao primeiro € atribuida maior
énfase a capacidade intrapessoal, autoconhecimento e desenvolvimento de
competéncias, 0 segundo trata sobre a construcdo de elementos relacionados as
capacidades interpessoais. Nessa perspectiva, embora se reconheca que a
identidade de lider ndo e unidimensional, a mesma encontra-se na dimenséo de
desenvolvimento de lider no framework apresentado por Day e Dragoni (2015).

Embora esta pesquisa tenha considerado o desenvolvimento identitario do
lider em um contexto de coaching individual, no qual apenas o lider &
participante, os resultados apontam que o desenvolvimento extrapola a figura do
lider. Primeiramente, isso talvez tenha acontecido pelo préprio desenho da
pesquisa, favorecendo esse entendimento quando inclui a participacdo de lideres,
coaches e liderados. Depois, 0s resultados demonstram que as interacdes
estabelecidas contribuem para um desenvolvimento do lider nos niveis
intrapessoal e interpessoal e, por fim, mais do que pensar nessa via como fim, em
termos de resultados, as interacfes sdo o meio pelo qual os lideres viabilizam
reflexdes, experimentagdes e consolidam mudancas identitarias.

Esta tese prop8e que espacos reflexivos dialdgicos para o desenvolvimento
da lideranca pressupdem que o desenvolvimento da lideranca é fundamentado na
identidade de lider e as mudancas que nela transcorrem ocorrem por meio de
interagOes. ldentidade de lider € um componente da identidade do individuo de

modo que as discrepancias identitarias sentidas, inimeras vezes podem envolver
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valores, crencas, habilidades, pensamentos e percepgdes conflituosas entre quem o
individuo pensa ser e 0 que imagina simbolicamente ser um lider. O processo de
desenvolvimento baseado no coaching parece atuar sobre tais discrepancias,
provocando maior alinhamento ou coeréncia, processo que Ashforth (2001)
denomina self-coherence.

Um dos poucos estudos qualitativos recentes também realizados sobre a
identidade de lider, mas no contexto de mentoring, identificou o desenvolvimento
identitario iniciando no nivel individual, com o dominio pessoal, passando pelo
relacional, com influéncia interpessoal, até chegar ao nivel coletivo que somente é
alcancado quando os lideres estabelecem énfase em outras pessoas, porque,
somente assim, passam a reconhecer e a perseguir um proposito maior, no nivel
coletivo (ZHENG e MUIR, 2015). Os resultados aqui alcan¢ados convergem com
0 achado por esses autores, que também elaboraram sobre a expansdo de
fronteiras, ou seja, ressignificacdo do conceito de lider, além de um
aprofundamento e enriquecimento sobre quem sdo como lideres e um
deslocamento de si para a perspectiva dos outros.

Dessa maneira, entendemos que o desenvolvimento da identidade de lider
estd implicado no desenvolvimento da lideranga, uma vez que envolve o aspecto
intrapessoal, por meio de uma revisdo do autoconceito, incorporando elementos
da lideranca, mas, sobretudo, deslocando-se para uma revisdo do eu-relacional,
atualizando a maneira como 0 sujeito se relaciona, compreende e incorpora a
perspectiva dos outros. No processo de fortalecimento da identidade de lider, essa
revisdo do eu relacional pode assumir novos patamares de desenvolvimento,
quando o lider passa a deslocar sua perpectiva para a perspectiva do outro. A
incorporacdo do “eu lider relacional” pode transformar ndo apenas a maneira
como ele se relaciona com o outro mas também ao estimulo que ele possa dar
para que 0 outro possa ter mais agéncia, como uma espécie de replicar o que ele

experimentou no coaching.
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Considerag®es finais

Pensar em desenvolvimento da lideranca envolve algum grau de expectativa
em relacdo ao papel que os lideres devem exercer, normalmente, com base no
modelo de competéncias amplamente conhecido e utilizado pelas organizagdes.
Além do desenvolvimento, é com base no mesmo modelo que estdo ancorados 0s
processos de contratacdo e gestdo de desempenho. Para além da perspectiva
baseada em competéncias, ou seja, no experimentar, existe a perspectiva ancorada
no ser, ou seja, na identidade de lider como dimensdo necessaria ao
desenvolvimento da lideranga.

Considerando essa perspectiva, desenvolver a lideranca pressupde o
reconhecimento da identidade de lider como um componente central para o
individuo. Ou seja, o experimentar, alvo de treinamentos e programas de
desenvolvimento com énfase em novos conhecimentos e atuacgdes, teria um efeito
limitado caso os lideres ndo compreendam o efeito do ser, que envolve questdes
como: eu sou lider? Que lider eu sou? Que lider desejo ser? Se por um lado a
literatura reconhece a relevancia da identidade de lider, por outro, ainda é
incipiente a investigacdo dessa perspectiva na teoria e também na aplicacdo
pratica.

E nesse sentido que os resultados dessa tese avangam alguns passos nessa
trajetéria de pesquisa. Primeiro, por contribuir com um estudo empirico
envolvendo identidade de lider em um programa de desenvolvimento da lideranca,
0 coaching. Depois, porque tal estudo envolve diferentes perspectivas, com a
analise de multiplos atores desse processo, lideres, integrantes de suas equipes e
coaches. Essas duas contribuigcdes sdo significativas para a area, que conta com
grande parte das pesquisas considerando apenas o nivel intrapessoal e, em sua
maioria, analisando como a identidade de lider interfere nos seguidores. Essa
pesquisa também contribui para a pratica, uma vez que a area carece de estudos
que ampliem a visdo sobre a identidade de lider em contextos de desenvolvimento
(EPITROPAKI, et al., 2017).
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Especificamente no contexto de coaching para este fim, esta € a primeira
pesquisa que envolve a investigacdo da identidade de lider nas trés perspectivas —
lideres, liderados e coaches. Especialmente para a literatura de coaching, ainda tao
incipiente, esta tese abre oportunidades para novos estudos que aprofundem a
compreensdo do desenvolvimento da identidade de lider no coaching, com énfase
no processo. Por exemplo, estudos futuros podem buscar responder: de que
maneira ferramentas especificas utilizadas no coaching podem contribuir no
desenvolvimento identitario dos lideres? Nesse sentido, estudos que combinem
uma metodologia quantitativa e qualitativa podem investigar os resultados do
processo de coaching no desenvolvimento do lider e da lideranca, ampliando as
dimensbes de analise respondendo a uma demanda antiga e atual de captar a
multidimensionalidade do fendmeno da lideranca.

Assim, além da literatura acerca do coaching para desenvolvimento da
lideranca, esta tese contribui com duas perspectivas tedricas atuais e mais
consolidadas: a primeira, relacionada a identidade de lider e a segunda relacionada
a perspectiva identitaria do lider no desenvolvimento da lideranca. No que se
refere a identidade de lider, o estudo permitiu mapear as dinamicas identitarias do
lider no contexto do coaching, um programa que leva em consideracao as nuances
e singularidades de cada individuo. Com diferentes énfases, a relacéo estabelecida
entre lider e coach permite o resgate da historia de vida desse individuo,
abordando assuntos variados e apontando para mudancas profundas. Por meio
desse processo, o individuo percebe a si mesmo, muda sua concepgao sobre 0 que
é ser lider, desenvolve ou potencializa a empatia, um maior entendimento da
perspectiva do outro, transforma seus relacionamentos e, por fim, e em um nivel
mais profundo, incorpora ou revisa sua identidade de lider, principalmente pela
maneira com que estabelece novas relagdes de lideranca. Com isso, confirma e
compreende que a identidade de lider envolve trés niveis, o intrapessoal, o
interpessoal e o coletivo. Os dados que emergiram levam em consideracdo 0s
aspectos intrapessoal e interpessoal. Neste ambito, pesquisas futuras podem
encarregar-se da investigacdo no nivel coletivo, envolvendo portanto equipes em
sua totalidade, contribuindo com outro prisma acerca da liderancga relacional, tal

como defendida no embasamento tedrico desta tese.
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Debrugar-se sobre as dindmicas identitarias nos fez acessar o sentido
atribuido ao lider e, embora possamos reconhecer algum avango na
descentralizacdo de tal figura, em geral, a representacdo de lider ainda é
romantizada, e a lideranca ainda estd muito vinculada a um dnico individuo. Os
resultados nos permitiram apontar que o coaching seria um meio para a
desconstrucdo ou desmistificagdo dessa premissa, 0 que ndo apenas atualiza o
sentido atribuido ao ser lider, mas viabiliza que o individuo atualize a propria
identidade de lider. Obviamente, tais aspectos sofrem grande interferéncia do
contexto organizacional em que tais individuos estdo submetidos. Esse, portanto,
pode ser outro tema relevante para estudos futuros, visando identificar as
dindmicas sociais e contextuais da organizacdo envolvidas no processo de
desenvolvimento identitario e consequentemente, da lideranca.

Fazer pesquisa considerando a lideranca para além do papel formal é
desafiador, no entanto, pesquisas qualitativas longitudinais podem contribuir com
a andlise das dindmicas da identidade social do grupo, sendo um ambiente
propicio a esse tipo de investigacdo o coaching de equipe, onde todos o0s
integrantes exploram o mesmo objetivo e o papel de lider pode sofrer variacbes
entre tais membros.

Essa sugestdo relaciona-se a segunda contribuicdo central desta tese, que
defende que desenvolver a identidade de lider é desenvolver lideranca,
entendendo que desenvolvimento da lideranga envolve o lider e pelo menos outro
individuo. Aqui, é necessario esclarecer que o desenho dessa pesquisa ja contribui
com essa perspectiva quando envolve diferentes atores no estudo. E atribuida
grande relevancia aos relacionamentos estabelecidos em diferentes niveis: 1) as
dindmicas identitarias ocorrem de maneira complementar, nas relacbes com o
coach e liderados; 2) a atualizacdo identitaria do lider pressup8e uma reviséo de
como o individuo estabelece suas relagGes; 3) o fortalecimento da identidade de
lider implica em uma nova maneira de promover desenvolvimento nas relacGes de
lideranca.

Tais resultados reforcam a necessidade de ampliacdo dos programas de
desenvolvimento no que se refere ao envolvimento de pessoas que se relacionem
com o lider. Nesta pesquisa, foram incluidos liderados e coach mas outras figuras
podem ser igualmente potentes como pares, gestor, clientes internos, etc. Pensar

na identidade de lider sem considerar seus interlocutores é 0 mesmo que pensar
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em desenvolvimento de lider sem pensar que este so faz sentido com a existéncia
do desenvolvimento da lideranga, considerando-na como um processo de
multiplos atores.

Ainda considerando este cenario, outra possibilidade para estudos futuros €
a investigacédo do desenvolvimento da lideranca atrelada a uma rede onde pessoas
envolvidas no mesmo processo de desenvolvimento possam apoiar-se
mutuamente. Essa sugestdo relaciona-se com o apontado por Kets de Vries e
Korotov (2007), quando abordam o potencial existente na formacdo de uma rede
de apoio com o compartilhamento entre pessoas que estejam vivenciando
momentos semelhantes aos delas.

O framework aqui desenvolvido caminha nessa direcdo quando considera o
Espaco Reflexivo Dialdgico — ERD como um meio para o desenvolvimento da
lideranga, funcionando como um espaco de trabalho identitario (PETRIGLIERI e
PETRIGLIERI, 2010). O espaco reflexivo dialégico € um espaco que envolve
trabalho e brincadeira identitaria, uma vez que por meio dele o individuo pode
experimentar com o coach e com liderados possibilidades de “novos eus”. Essa
visdo de complementaridade entre as perspectivas de “identity play” e “identity
work” encontra-se ancorada nos estudos sobre transi¢Oes de carreiras (IBARRA E
PETRIGLIERI, 2010) e em estudos empiricos que compartilham dessa
perspectiva (FACHIN e DAVEL, 2015). E a primeira vez que trabalho identitario
e brincadeira identitaria sdo considerados como frame possivel para o
desenvolvimento identitdrio do lider em um contexto de coaching para
desenvolvimento da lideranga. Estudos futuros podem investigar mais
profundamente tal relacdo, ressaltando como exatamente ocorre a brincadeira
identitaria no contexto de coaching, assim como em outros contextos possiveis,
como espagos académicos,que tenham o mesmo objetivo de desenvolvimento da
lideranca. Esta sugestdo também vale para novas investigaches sobre outros
espacgos que possibilitem o desenvolvimento identitario, tais como programas de
mentoring, programas de MBA que possam ter tal énfase, além de treinamentos
corporativos ndo convencionais, que por ventura possam ser encarados como

“laboratérios de desenvolvimento”.
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Nessse aspecto, esta tese também contribui com a literatura de coaching, de
modo que estudos futuros poderiam investigar a relacdo entre a aprendizagem
individual e organizacional, considerando que 0s processos de coaching muitas
vezes ocorrem via patrocinio das organizagdes. Aqui, cabe resgatar as trés énfases
do coaching para desenvolvimento da lideranca segundo Korotov (2016): 1)
habilidades, por meio do desenvolvimento de competéncias; 2) desempenho, que
tem por objetivo reunir e aplicar competéncias relacionadas ao papel profissional;
3) coaching de desenvolvimento/transformacional, atuando sobre a capacidade do
lider em expandir-se como ser humano. Esta tese defende que o verdadeiro
desenvolvimento somente acontece por meio da terceira énfase, quando o0s
individuos sdo capazes de se transformarem como seres humanos, uma vez que as
duas outras énfases, o desenvolvimento de habilidades e competéncias e
desempenho, sdo consequéncias dessa. Apenas por meio de um aprofundamento
do ser, é possivel aprimorar o experimentar e o desempenhar.

Como tais constatacbes dialogam entdo com as implicacGes praticas?
Primeiro, no que concerne as organizacgdes, ha a necessidade premente de novas
possibilidades de aprendizagem e desenvolvimento, concentrando a aderéncia de
acles que possam ir além da aquisicdo de novas competéncias. Tais iniciativas
precisam contemplar a participacdo de individuos envolvidos nas relagbes de
lideranca, proporcionando maior énfase coletiva e relacional e desvinculando-as
do cargo formal.

Para os lideres, a maior implicacdo € a constatacdo de que desenvolver-se
como lider significa contemplar aspectos pessoais, resgatando sua historia de vida,
e, para isso, é necessario estar aberto e suscetivel a experimentar esse processo.
Também é importante que saibam que, embora a jornada no desenvolvimento da
lideranca possa ser sinuosa, quando se tem apoio e acompanhamento, 0 processo
de autoconhecimento pode até gerar desconforto e ansiedade, mas é reconfortante
assumir o protagonismo da propria jornada percebendo e incorporando novas
maneiras de atuar, relacionar-se e ser.

Para os coaches, a maior implicacdo deste estudo € contribuir para o
conhecimento das dindmicas identitarias que ocorrem no processo, de modo que
0s coaches possam atuar com maior consciéncia do desenvolvimento identitario
dos lideres e os elementos constitutivos desse processo. Por exemplo, ampliar a

consciéncia acerca da énfase concedida aos liderados no processo, pode ser
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importante para o envolvimento dos mesmos de alguma maneira, potencializando
assim, a acdo de desenvolvimento. Também, € imprescindivel reiterar o carater
singular que o processo assume para cada individuo, entendendo que as dinamicas
aqui mapeadas sdo possibilidades, afastando-se de qualquer rigidez ou
obrigatoriedade no decorrer do programa. Por fim, este estudo pode fomentar
ainda mais a consciéncia dos coaches na utilizacdo de ferramentas que possam
fazer prosperar a brincadeira identitaria contribuindo para a experimentacdo de
“novos eus lideres”.

Cabe também ressaltar as limitacGes desse estudo. A pesquisa contou com a
participacdo de individuos que obtiveram experiéncias positivas de
desenvolvimento com o coaching, portanto, tais resultados sugerem dinamicas
que ocorreram em condicBes Otimas, com profissionais coaches qualificados e
participantes engajados em seus préprios processos. Estudos futuros podem
debrugar-se sobre fatores que poderiam ser obstaculos ao processo de coaching,
sobretudo no que concerne as dinamicas inerentes ao proprio proceso.

Outra limitacdo que merece ser ressaltada é que nesta investigacdo, apenas
duas participantes foram entrevistadas enquanto estavam realizando o programa,
vivenciando portanto algumas das dinamicas percebidas e apresentadas no
framework tedrico conceitual. Os outros participantes, ao serem entrevistados,
fizeram uma retrospectiva de seus processos para relembrar passagens de tempos
atrds. Imagina-se, portanto, que de alguma maneira o fator tempo possa
influenciar as narrativas dos individuos que, no momento da entrevista, trouxeram
aspectos elaborados e ja finalizados. Se por um lado isso pode ser uma limitacao,
por outro, ter individuos que também ja concluiram as sessfes possibilitou uma
visdo mais ampliada acerca do processo em sua totalidade. Também € importante
considerar aqui que nesta pesquisa interpretativa o fato mais relevante é a
percep¢do dos individuos acerca de suas proprias experiéncias e ndo as
experiéncias em si. Ainda nesse sentido, seria interessante um estudo longitudinal,
como uma pesquisa acdo ou durante a utilizacdo da técnica shadowing,

contribuindo para a investigacdo do fendmeno enquanto 0 mesmo esta em curso.
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6.1.
A narrativa na pesquisa de campo: uma experiéncia mutua

Esta tese abordou a auto narrativa como uma experiéncia constitutiva da
identidade. Narrar nossa prépria historia envolve uma apropriacdo seletiva de
quais elementos melhor comp&em nossa trajetoria, de modo que nos apropriamos
de determinadas passagens, atribuimos novos sentidos a antigos acontecimentos e
articulamos passado, presente e futuro.

Ibarra e Barbulescu (2010) abordam que narrar nossa propria histéria em
momentos de transi¢do profissional é uma forma de trabalho identitario, e que as
narrativas bem sucedidas tendem a ser retidas e compartilhadas, ao passo que
acontecimentos ndo tdo frutiferos passariam por adequacdes para que se possa
atribuir sentido a fatos que por vezes possam parecer ambiguos ou contraditorios.
A audiéncia, ou seja, quem nos ouve quando narramos uma historia, pode ter uma
coparticipacdo na sua construcdo, influenciando pontos de vista e atribuindo
novos sentidos a narrativa inicial. Esse processo ficou claramente evidenciado de
duas maneiras nessa pesquisa. A primeira, referente ao préprio fendbmeno
estudado, quando os lideres ttm como participantes ativos de suas narrativas 0s
coaches e liderados. Depois, partindo do posicionamento paradigmatico
interpretativo, analisando, o proprio processo de interferéncia da pesquisadora na
narrativa do entrevistado. Acredita-se, portanto, que o proprio processo de
entrevista é coconstruido, de modo que para o entrevistado ha relevancia no
processo de narrar a propria historia, enquanto a pesquisadora influencia nessa
construcdo que se dé por meio de tais narrativas.

Nas entrevistas, foi possivel constatar por gestos e declaracdes dos
participantes o quanto relembrar determinados momentos os levou a revivé-los,
fazendo com que se emocionassem diante de suas proprias histdrias. Resgatar o
processo de coaching fez com que repensassem suas trajetérias de
desenvolvimento profissional, por vezes atribuindo novos sentidos a essa
experiéncia. Também é por meio do coaching que os individuos passam a
compreender que a separacdo entre a dimensdo pessoal e profissional ndo é
factivel, de modo que passam a analisar a influéncia de suas identidades na

maneira como se relacionam com a equipe e para além dela.
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Escutar tais historias repletas de emocdo, como ansiedade, sofrimento,
soliddo, me fez primeiro ter muito respeito e admiragdo por todos 0s que
contribuiram e participaram dessa pesquisa, principalmente pela coragem em
despirem-se e autenticamente falarem sobre suas inquietacdes e processos.
Depois, por constatar o quanto tais relatos mobilizaram ainda mais meu proposito
de contribuir para o conhecimento sobre o desenvolvimento da lideranga,
sobretudo compreendendo que as pessoas podem se apropriar do ser, para além do
conhecer, atuar, desempenhar, e que esse processo pode ser menos doloroso e
solitario.

Com isso, além de compreender a importancia da narrativa para quem narra,
ouvir tais historias, sem duvida alguma, também despertou nesta pesquisadora
sentimentos, emocOes e a mobilizacdo da identidade profissional, sobretudo como
psicologa, pesquisadora e grande interessada na tematica de desenvolvimento
humano. Certamente, a experiéncia de escrever essa tese € tranformadora, ndo
apenas pela aquisicdo de conhecimento ou desenvolvimento de habilidades e

competéncias, mas porque depois dela, sou uma nova Jeane.
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Apéndices

8.1.
Roteiro de perguntas - Coaches

O coaching para o desenvolvimento da lideranca

1. Como o processo de coaching contribui para o desenvolvimento dos lideres?

2. Como € o processo?

3. Quais sdo as principais queixas dos lideres ao chegarem para o processo?

4. O que esses lideres querem, quais sao seus desejos, anseios?

5. Que mudancas os lideres percebem nesse processo? Que mudancas sdo essas
(relacionamento pares, liderados...) ?

6. Alguma mudanca pode ser percebida na pessoa? O que muda? Por que muda?

7. Ha fatores que influenciam esse processo de mudanca do lider? Quem ou o

qué?

Sobre a relacdo coach-Lider (dimensdo incluida apds as duas primeiras

entrevistas)

8. Como é arelacdo entre vocés?
9. Como vocé, coach, o apoia?
10. Como vocé, coach, ajuda-o a entender sobre que lider ele é? O que vocé faz?

11. Vocé acha que tem influéncia sobre ele? Como? Exemplo de situacao.
Sobre a visdo do coach acerca dos lideres e suas relagdes

12. Gostaria que vocé pensasse nos clientes que vocé ja tenha atendido com o
objetivo de desenvolvimento de lideranca. Como lideres relatam
desenvolvimento por meio dessa experiéncia?

13. Que fatores vocé diria que influenciam essas relagdes?

14. O coaching é uma acdo de desenvolvimento possivel. Mas, na sua opinido
pessoal, o que faz do individuo, um lider? Que fatores vocé acha que o

desenvolvem?
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8.2.

Roteiro de perguntas — Lideres

Fase 1

1. Conte-me sobre sua atuacao profissional hoje.

2. Vocé participou de um processo de coaching com o (a) , 0 que
te levou a fazer coaching? (Processo voluntario ou por iniciativa da empresa)

3. Se foi por iniciativa da empresa: Vocé concordava com o parecer da empresa?
Compartilhava dessa opinido? (Averiguar concordancia, discordancia)

4. Como era esse contexto antes do coaching? Como vocé se sentia?

5. Qual foi o impacto do coaching para vocé (nome da pessoa) que
realiza (atuacéo, trabalho da pessoa)?

a. A gue exatamente voceé atribui isso?

6. Agora falando do processo em si, gostaria que se recordasse do mesmo.

a. Se estiver no processo: Em que etapa do processo vocé se encontra? Como
foi/esta sendo o inicio desse processo?
b. Como foi o processo? O que vocés faziam nas sessdes? E entre as sessdes?

7. Vocé percebia algum reflexo das sessdes de coaching em alguma pratica do
seu dia a dia?

8. Qual era a principal questdo ou principais questdes que vocé trabalhava no
processo? Vocé queria modificar algo, incorporar? Por favor, pode me dar
algum exemplo?

9. O que o coach fazia, qual era o papel dele? E o seu papel? Como vocé se
percebia nessa relagéo?

10. Faz sentido falarmos em quem era fulano antes do coaching e quem € fulano

depois do coaching? Pode me explicar? Como € isso?
a. Se sim: O que aconteceu nesse processo pra essa mudancga acontecer?
b. Vocé tinha o desejo dessa mudancga?

11. Podemos dizer que vocé fez um coaching de lideranga, como esse processo
contribuiu/estad contribuindo pro exercicio da lideranca? Pode me dar um
exemplo?

12. Ainda pensando em vocé como lider, vocé acha que o relacionamento com as

pessoas mudou durante ou depois do processo? Por que? Como era esse

relacionamento antes e como é agora? (equipe, extra profissional...)
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. Sua equipe sabe que vocé fez um processo de coaching? Ha algum relato de

alguém nesse sentido?

a. (Verificar abertura sobre conversar com alguém da equipe)

Fase 2:

14.

15.

16.

Em algum momento vocé ja se autodefiniu de maneira diferente do que outras
pessoas? Como foi essa situacao?

Antes do processo vocé se via de uma maneira, durante, depois ou no futuro
Vocé se caracterizaria diferente? E no futuro?

Vocé acha que pessoas da sua equipe contribuiram de alguma maneira para o

seu processo de desenvolvimento?

8.3.
Roteiro de perguntas - Liderados

1.

Vocé acompanhou quando XXX virou gestor(a)? Como foi isso? Qual foi o

maior desafio?

. Vocé sabe se XXX passou por algum programa ou processo pra desenvolver

lideranca?

Vocé acompanhou esse processo? Sabe ou imagina 0 motivo?

Vocé acha que isso impacta ou impactou no desenvolvimento dele(a) como
lider? Em que sentido? Como? Exemplo.

Como ¢ a sua relagdo com ele(a)? E a relacdo dele (a) com a equipe? Relagdo
com pares? Gestor?

Desde quando XXX assumiu, vocé observou alguma mudanca nele(a)? Se

sim, vocé lembra de alguma pratica ou situacdo que evidencie tal mudanca?

. Vocé acha que vocé e/ou membros da equipe contribuem de alguma maneira

no desenvolvimento dele(a) como lider? Como?
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