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COACHING: OTIMIZACAO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Lucas Coelho Pompeo de Campos Resende

RESUMO

O presente artigo defende o coaching como ferramenta efetiva para otimizar a aprendizagem
organizacional. O interesse empresarial em aprendizagem organizacional, conseqiiéncia da
necessidade de se ter modelos gerenciais capazes de acompanhar o crescente ritmo de
mudangas, justifica esse trabalho, justamente por propor uma solucdo efetiva e duradoura: o
coaching. Através de um aprofundamento tedrico de ambos, coaching e aprendizagem
organizacional, foi identificado que existe uma complementaridade entre os dois e que o
coaching pode contribuir em alguns pontos que possibilitam uma efetiva aprendizagem

organizacional. Para tal, foi feita uma pesquisa bibliografica qualitativa.
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INTRODUCAO

O acelerado ritmo de mudangas dentro das organiza¢des demanda um novo modelo de
gestdo, ndo focado apenas no produto ou no processo produtivo, mas sim na gestdo do
conhecimento e na capacidade de aprendizagem daqueles que compdem a organizagio;
resultando assim em uma organiza¢ao que aprende.

O papel do colaborador dentro da empresa ganha uma nova conotagdo; aquele que
antes era tido como, basicamente, um executor de tarefas, incapaz de intervir nos processos da
empresa, passa a ser uma peca crucial para a diferenciagdo da mesma, uma vez que assume o
papel de gerador de conhecimento. No entanto, para tal, o ambiente onde esse estd inserido
tem que ser propicio ndo s6 para a geragdo de novos conhecimentos como também para a
otimizacao, sistematizacao ¢ disseminacao desse conhecimento.

Dai a relevancia da aprendizagem organizacional, definida por Fiol e Lyles (1985)
como um processo de melhoria e desenvolvimento continuo dos processos organizacionais
impulsionados pela geracdo e otimizagdo de novos conhecimentos.

Destaca-se o carater coletivo desse conceito, uma vez que a aprendizagem se dd em
um nivel organizacional, no entanto isso s se torna possivel a partir de uma aprendizagem
individual. Desafio para muitos, uma vez que para tal se torna necessario que o individuo
possua uma série de competéncias, tais como: conseguir lidar com constantes mudangas,
aprender a aprender e ser pro-ativo.

Além disso, segundo Senge (2010), existem disciplinas essenciais para o processo de

aprendizagem organizacional, sdo elas:

* Dominio Pessoal: capacidade do individuo em se centrar em seus objetivos, fixados a
partir de um autoconhecimento.

* Modelos Mentais: Distingdes do individuo que possibilitem a aprendizagem.

* Visdes Partilhadas: A concretude dos objetivos na mente do individuo, provocando
nesse uma constante demanda por aprendizagem.

* Aprendizagem em Grupo: Aprendizagem proporcionada através de um efetivo canal
de comunicacdo entre os individuos, que possibilite a livre e transparente circulagdo
de conhecimento entre os mesmos.

* Pensamento Sistémico: Visdo global dos individuos perante a organizacao.

Percebe-se entdo uma demanda por competéncias que exigem do individuo um tipo de

aprendizagem que vai além do instrumental, ou seja, aprender novas técnicas que otimizem

seu modo de agir (como cursos técnicos), exige uma aprendizagem que o instrumentalize para



se criticar e se contemplar, afim de possibilitd-lo a adquirir novas distingdes; uma
aprendizagem ontologica.

Existem diversas ferramentas que visam esse objetivo, mas uma tem ganho destaque: o
coaching ontoldgico. Ferramenta inspirada em técnicos de atletas de alto desempenho que, a
partir de um trabalho de aprendizagem mutua, conseguem atingir resultados extraordinarios.
O coaching busca, através de sessdes individuais, ajudar o coachee (nome dado aquele que se
submete ao processo) a aprender, ou; como aprender a aprender, afim que esse adquira a
habilidade da auto-critica, se tornando capaz de identificar as barreiras que o estdo impedindo
de ser quem deseja ser, tendo a distingdo de buscar solugdes e agindo conforme seus
objetivos. Frisa-se aqui que o coach (aquele que conduz o processo de coaching) ndo
apresenta solugdes e sim ajuda o coachee a encontrar seu proprio caminho. O coach funciona
como um espelho ao coachee e, através de técnicas conversacionais, leva 0 mesmo a um
estado de auto-critica e auto-contemplacao.

O coaching ontoldgico se destaca de outros métodos similares uma vez que ndo
diagnostica o individuo e sim o ensina a se auto-diagnosticar, além de se sustentar em metas e
objetivos, onde o coachee assume compromissos que serdo periodicamente revistos e
acompanhados, afim de se obter o maximo de produtividade.

A efetividade do coaching ganhou a atencdo das organizacdes que vém utilizando essa
ferramenta para otimizar o desempenho de seus principais executivos e gestores, como
também de toda a organizagdo. Isso se deve ao fato do processo se basear em metas e
objetivos concretos, que ao serem alinhados com os da empresa, contribuem para gerar uma
otimizacao dos resultados na mesma.

Diante deste fato, o presente artigo questiona se a utilizagdo do coaching pode
contribuir para uma efetiva aprendizagem organizacional.

O artigo possui como objetivo geral avaliar a efetividade do coaching como
ferramenta que otimize a aprendizagem organizacional. Os objetivos especificos sdo
identificar na literatura os fatores que levam a uma efetiva aprendizagem organizacional,
relacionar as competéncias adquiridas durante um programa de coaching com os fatores que
levam a uma efetiva aprendizagem organizacional e analisar a relagdo entre o coaching e a

aprendizagem organizacional.



METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a realizacdo desse artigo segue a definicao
apresentada por Oliveira (2003): “trata-se do processo onde se aplicam diferentes
métodos, técnicas e ferramentas para coleta de dados no campo, englobando todos
0s passos realizados para coleta a construgcao do trabalho cientifico.”

Como o problema proposto busca identificar as varidveis que levam a
aprendizagem organizacional, optou-se por uma pesquisa do tipo Exploratéria,
comparando as teorias desse assunto com as sobre coaching afim de validar a
hip6tese levantada pelo artigo.

O método de abordagem do problema, definida por Oliveira (2003) como
‘escolha de procedimentos sistematicos para a descricdo e explicagdo de
fendmenos”, foi qualitativa. Isso se deve pois, através de uma pesquisa bibliografica,
aprofundar o conhecimento dos assuntos e propor uma maneira alternativa de
aborda-los.

O artigo € dedutivo, organizando as informacgdes ja convencionadas sobre os
assuntos e a partir delas tirar uma conclusédo. Desta forma, o artigo comparou as
teorias sobre aprendizagem organizacional e coaching, concluindo pela verificacdo
da relagcé@o entre ambas. Optou-se por uma pesquisa bibliografica, alinhando a vasta
literatura existente sobre os temas aprendizagem organizacional e coaching afim de

se ter informacgdes suficientes para sustentar a hipétese levantada pelo trabalho.



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O tema aprendizagem organizacional gerou contraditorias discussdes uma vez que sua
teoria nasce do estudo de pesquisadores que atuam em diversas areas e que possuem
diferentes pontos de vista em relacdo ao assunto (Prange, 2001). Por tanto, o artigo seguira
uma linha de raciocinio que melhor se enquadra na problematica. Optou-se de partir do
contexto macro, a aprendizagem organizacional, e ir destrinchando o assunto até se chegar ao
nivel de aprendizagem individual, cerne da aprendizagem organizacional e do coaching por
constituir a for¢a motriz da aprendizagem.

Na introdu¢do do presente artigo apresentou-se uma definicdo, a partir do
entendimento de Fiol e Lyles (1985), de aprendizagem organizacional e ¢ a partir dela que se
iniciara essa discussdo. Como essa defini¢cdo se baseia na melhoria continua e sistematica dos
processos organizacionais a partir da otimizacdo de novos conhecimentos, deve-se entender
quais as atribuicdes da organizacdo para tal. Ressalta-se aqui que esse processo objetiva
melhorar o desempenho individual e conseqiientemente organizacional. Para ressaltar esse

ponto, deve-se citar Zanelli, Borges-Andrade, Bastos & cols (2004):

“Ambientes organizacionais que disponibilizam os recursos apropriados e oferecem suporte ao
desempenho exemplar provavelmente terdo maiores indices de aprendizagem e transferéncia do que
organizagdes que costumam responsabilizar apenas os individuos pelo nivel de competéncia que
apresentam.”

Primeiramente deve-se distinguir condi¢des externas a aprendizagem das condicdes
internas, conforme Zanelli, Borges-Andrade, Bastos & cols (2004). As condi¢des externas
referem-se aos estimulos que a organizacdo pode e deve proporcionar aos seus colaboradores
afim de se obter um desempenho competente por parte deles. Pode-se dividi-la em duas
vertentes: condi¢des externas a aprendizagem natural e condi¢cdes externas a aprendizagem
induzida. A primeira consiste em criar um ambiente propicio para a aprendizagem,
oferecendo todo o suporte necessario para que os individuos busquem o conhecimento. A
induzida j4 fornece ao individuo informagdes, através de diversos canais de comunicacdo, que
influenciam seu aprendizado e, consequentemente, sua maneira de pensar e agir. As
condi¢des internas sdo caracteristicas pessoais dos colaboradores que favorecem o
desempenho competente e que serdo aprofundadas no decorrer do artigo. Afim de se

compreender melhor essa questao segue figura:



Figura 1: Condigoes internas e externas a aprendizagem e ao desempenho competente

Fonte: Psicologia, Organizagoes e Trabalho

Como pode se notar na figura acima, existem vdrias formas da empresa contribuir para
um desempenho competente. Alguns destes aspectos dependem de fatores estratégicos da
empresa, como missdo e visdo, sendo fundamental também que exista na empresa uma cultura
que valorize a aprendizagem. Entretanto, a empresa precisa oferecer um suporte adequado ao
conhecimento gerado nela. Ressalta-se aqui que ao se dizer suporte, entende-se oferecer
ferramentas que proporcionem que o conhecimento seja retido, disseminado e acessivel nos
diferentes niveis da organizagdo, otimizando o mesmo.

Um modelo de gestdo que instrumentaliza a organizacdo a oferecer condigdes externas
propicias a aprendizagem organizacional ¢ a gestdo do conhecimento, definida por Robbins

(2005) como sistematizacdo de todo o conhecimento organizacional de modo a disponibilizar



para os colaboradores a informacdo que necessitam, de uma forma organizada e de facil
acesso.

Esse processo otimiza o conhecimento dentro da empresa, podendo tornar-se um
diferencial competitivo dessa, uma vez que possibilita o armazenamento de todo saber
individual da empresa, tornando-o coletivo, e disponibilizando-o de tal maneira que quando
qualquer um precisar de uma informacao, tera facil acesso a ela, no contexto atual onde o
conhecimento ¢ um dos principais ativos da empresa, essa ferramenta torna-se essencial.
Assim, mesmo se empresa perder um colaborador, todo o conhecimento que esse gerou
permanecerd vivo dentro da organizacao e acessivel a todos. Isso faz também com que novos
projetos, desde seu inicio, tenham o respaldo de experiéncias similares anteriores, otimizando
o tempo e garantindo um processo de continuo desenvolvimento, uma vez que nunca se
comega da estaca zero, Senge (2010) afirma isso dizendo que “Sempre ficamos intrigados
com as causas de nossos problemas quando, na verdade, deveriamos recordar as solucdes que
demos para outros problemas no passado”. Como se faz , entdo, para ter uma gestdo do
conhecimento efetiva?

Para Robbins (2005), alguns fatores sdo essenciais para isso: um banco de dados
informatizado que armazene e organize as informagdes e as torne acessivel € crucial para esse
processo. No entanto, um sistema informatizado s6 tem utilidade se for constantemente
abastecido e atualizado. Para tal, na cultura da empresa tem que se dar relevancia a geragdo e
compartilhamento de conhecimento. Como foi abordado diversas vezes durante o trabalho, a
melhor maneira de incentivar um comportamento ¢ recompensando-o. Ressalva-se aqui que a
empresa deve definir claramente quais conhecimentos sdo estratégicos e que devem ser
armazenados, para ndo sobrecarregar o sistema com informacdes de pouca ou nenhuma
utilidade futura. Destaca-se o fator estrutural desse modelo, que depende diretamente das
pessoas para que funcione satisfatoriamente.

No entanto, como se pode observar na Figura 1, um desempenho competente nao
depende exclusivamente das condi¢des externas, existem também condi¢des internas que
exercem impacto direto no desempenho. Para Zanelli, Borges-Andrade, Bastos & cols (2004),
o ambiente fornece as condi¢cdes necessarias que permitam o individuo a alcancar um
desempenho competente, entretanto poder fazer (condi¢des ambientais) de nada adianta se o
individuo ndo souber fazer (CHA) e ndo quiser fazer (motivagdo). A seguinte figura ilustra

esta situacao:
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Figura 2: Condigdes necessariaas ao desempenho competente

Fonte: Psicologia, Organizagées e Trabalho

Para se compreender melhor a figura acima e aprofundar o entendimento de
aprendizagem individual, primeiro deve-se compreender o que ¢ aprendizagem. Sdo iniimeras
as defini¢cdes desta, variando de acordo com o contexto onde ela serd empregada como
também a formacdo de quem a define, no entanto, serd utilizada a conotagdo que melhor se
enquadra a discussdo levantada neste artigo. Considerando a abordagem cognitivista e tendo
como base a defini¢do apresentada por Zanelli, Borges-Andrade, Bastos & cols (2004), o
presente define que aprendizagem ¢ a aquisicdo de novos Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes (CHA), gerando uma mudanga comportamental a partir de uma interagdo com o
ambiente.

Para Robbins (2005), uma aprendizagem que ndo gere uma mudanga comportamental
duradoura, ndo pode ser considerada aprendizagem, utilizando-se inclusive dos termos fadiga
ou adaptagdes temporarias para se referir a essa.

Ap6s definido o que ¢ aprendizagem, deve-se agora entender como ela ocorre, ou seja,
como se aprende. Para Robbins (2005), se a aprendizagem gera uma mudanga
comportamental que tem por conseqiiéncia um resultado positivo, ou agradavel, esse
comportamento sera reforcado e encorajado, da mesma forma se a mudanca no
comportamento ndo gerar um resultado satisfatorio, ou até uma punicdo, esse tende a ser
erradicado. Ou seja, as pessoas aprendem afim de ganhar algo em retorno. A partir dessa
abordagem, pode-se perceber o potencial que a aprendizagem pode representar para a
empresa se os objetivos individuais forem congruentes aos objetivos da mesma e se as agdes

positivas dos colaboradores forem reconhecidas e premiadas.



Dai a vantagem de utilizar a participagdo aciondria como forma de motivar os
colaboradores da empresa. Nela o sucesso nos resultados da empresa, conseqiiente do esfor¢o
de seus colaboradores, reflete diretamente nas agdes desses, os motivando a cada periodo e
enraizando neles os objetivos da empresa, tornando-os objetivos pessoais de cada
colaborador. Essa ferramenta, no entanto, trouxe alguns problemas na medida em que alguns
colaboradores passaram a manipular os dados da empresa afim de beneficios proprios no
curto prazo, o que gerou algumas faléncias.

Viu-se que o reconhecimento da empresa encoraja os colaboradores a praticar acoes
positivas, no entanto, atualmente, essas exigem metacogni¢cdes, que sdo capacidades do
colaborador de se auto-avaliar. Isso reforca a atual tendéncia das empresas em buscar uma
atitude pro-ativa de seus colaboradores. Para tal, muitas vém utilizando ferramentas como o
empowerment, por exemplo, onde, resumidamente, o colaborador tem a autonomia e o poder
de tomar decisdes e, posteriormente, avaliar, juntamente com a empresa, se aquela foi a
melhor maneira de agir. Empresas querem que seus colaboradores tenham iniciativas proprias
e ndo precisem ser mandados e que estes sejam capazes de se avaliarem e buscarem um
constante aperfeicoamento, ndo porque a empresa exige mas porque sabem que isso € 0
melhor para o proprio desenvolvimento.

Reafirmando essa idéia, os autores Zanelli, Borges-Andrade, Bastos & cols (2004)
defendem que o locus interno, crenga do individuo que os resultados que vém colhendo sdao
fruto de suas proprias agdes, ou seja, o individuo sabe que a responsabilidade de aprender ¢
sua, representa um forte agente motivacional para a aprendizagem.

Retomando-se a Figura 2, observa-se que a organizagdo ¢ responsavel por fornecer
condi¢des ambientais que permitam o individuo a aprender, apresentando inclusive a gestao
do conhecimento como forte aliada a este processo. Viu-se também que o saber fazer e querer
fazer podem ser viabilizados através, respectivamente, da aprendizagem e do [dcus interno.
Entretanto ndo se abordou as condi¢des para a aprendizagem nem como se despertar ou
alimentar no individuo o locus interno. Existem processos que visam sanar essas brechas,

entretanto uma propde técnicas modernas para fazé-lo, conforme sera apresentado a seguir.



COACHING

O coaching constitui uma ferramenta que, por sua efetividade, vem ganhando destaque
tanto no ambito empresarial como no pessoal. Pessoas recorrem aos coachs com diversos
objetivos, desde metas na carreira até problemas no casamento. A metodologia baseada em
metas pessoais, € por vezes organizacionais, permite essa amplitude em sua aplicagdo.

Inicialmente deve-se entender o que ¢ coaching. Ao se estudar o tema, fica evidente que
cada autor tem uma forma diferente de expressar o que ¢ coaching, ndo de formas
antagoOnicas, apenas a mesma coisa dita de maneiras diferentes, no entanto ao se analisar
autores como Porché e Nieder (2002), Wolk (2008) e Reis (2010) pode-se notar alguns pontos
em comum:

* ¢ uma ferramenta conversacional;

* constitui um processo de aprendizagem;

* se da através da interagdo entre o coach e o(s) coachee(s);

* se baseia em metas e desejos identificados no discurso do coachee.

A partir desses pontos, se dard inicio a compreensdo dessa ferramenta, embasando-se nos
autores acima citados. Coaching ¢ uma ferramenta conversacional de aprendizagem que, a
partir de uma interagdo entre coach e coachee(s), busca identificar as aflicdes, metas e
objetivos deste afim de instrumentaliza-lo a alcancar a exceléncia. Pontua-se aqui, mais uma
vez, que o coach ndo ird resolver os “problemas” do coachee, e sim dar suporte para que ele
mesmo consiga se superar, Wolk (2008).

Por isso refere-se ao coach como um espelho ou uma ponte, pois ele defronta o cochee
com sua realidade, realidade essa que, por conta propria, ninguém ¢ capaz de enxergar, mas
quem terd que tomar alguma atitude perante essa situacdo serd o coachee, s6 ele podera
atravessar a ponte.

Esse método se baseia em técnicas conversacionais interrogativas que levam o coachee a
um estado reflexivo profundo e a partir dai emergem situagdes que representam uma
oportunidade de intervengdo e, se for o desejo do coachee, de mudanga. Essas intervencoes
sao feitas de forma interrogativa também. O coach em momento algum impde ao coachee sua
percepcao, lembrando-se que esse assume o papel de facilitador, ou como Wolk (2008)
define: um provocador.

Tem-se agora uma idéia do que ¢ coaching. Pois bem, a partir dessas informacdes pode-se
dar inicio a compreensdo de como funciona essa ferramenta. Para tal, recorre-se ao modelo

MOAR, descrito e detalhado por REIS (2010) e a seguir reproduzido para interpretacao:



Figura 3: Modelo MOAR

Fonte: Coaching Ontoldgico teoria da decisdo

A partir desse modelo, pode-se identificar 3 fatores bdsicos: observador, acdo e
resultado. Durante o trabalho, os trés fatores serdo aprofundados, no entanto, para se iniciar
essa discussdo, sera apresentado um resumo de cada elemento.

Primeiramente, deve-se compreender quem ¢ o observador. Este ¢ o sujeito da agdo,
aquele que ira agir, e conseqiientemente, sofrer as conseqiliéncias dessa acdo. A razdo da
denominacdo desse elemento serd detalhada no decorrer do artigo, no entanto, para se ter uma
vaga idéia, € porque o sujeito age de acordo com as distingdes adquiridas durante sua vida a
partir da interacdo com seu meio. Por isso a acdo se apresenta como conseqiiéncia do
observador. Enfim, tem-se os resultados. Praticamente tudo que se tem hoje ¢é resultado de
uma ac¢ao passada: os relacionamentos, os bens, o status, o emprego.

A partir de uma interpretacdo desse modelo pode-se visualizar que os resultados sdo
uma conseqiiéncia das a¢des do observador, entdo se os resultados ndo estdo satisfatorios,
existem duas opcdes: muda-se o observador ou a agdo. Existem inumeras ferramentas que
prometem mudar as agoes, inclusive Covey (2008) afirma que, apds um profundo estudo das
teorias sobre sucesso dos ultimos 200 anos, recentemente essas ferramentas, que ele chama de
Etica da Personalidade, vém ganhando cada vez mais espago por causa de seus resultados
rapidos. Entretanto, mudando-se a acdo sem mudar o observador ndo gera aprendizagem
duradoura, uma vez que a agdo ¢ conseqiiéncia do observador. Quando se opta por esse tipo
de aprendizagem, conhecida como Aprendizagem Instrumental ou de 1° Grau, geralmente os
antigos resultados negativos voltam a surgir, podendo até agravar-se. Quando se pede para
uma pessoa agir de uma maneira diferente daquilo que ela acredita, daquilo que ela é, mais
cedo ou mais tarde a pessoa voltara a ser ela mesma.

Eis que surge o Coaching Ontologico: uma ferramenta que gera uma mudanca no

observador, nas suas distingdes, para posteriormente mudar as acdes e conseqlientemente os



resultados. Esse tipo de aprendizagem, conhecido como Aprendizagem Ontologica ou de 2°
Grau, ¢ mais demorada, no entanto, seus resultados sdo duradouros. Nesse caso a pessoa
aprende a identificar qual fator de sua personalidade esta gerando os resultados insatisfatorios,
decidir qual acdo tomar perante isso e posteriormente agir de acordo. Como se pode observar,
esse tipo de mudanga ¢ mais profundo e remete a raiz do problema, para que uma vez
resolvido, niio volte a surgir, nomeado por Covey (2008) de Etica do Carater.

Optou-se por demonstrar o modelo MOAR por sua semelhanga com o modelo de
aprendizagem proposto por Argyris e Schos (1996), como se pode observar na ilustragdo a

seguir:

Figura 4: Circuito Duplo de Aprendizagem
Fonte: Argyris

Nesse modelo os nomes sdo diferentes, mas a idéia ¢ a mesma apresentada por Reis
(2010). Os valores fundamentais se equivalem as distingdes do observador e os erros ja
demonstram insatisfacdo nos resultados. Nesse modelo também existem duas formas de
aprendizagem: circuito simples de aprendizagem, que muda-se as agdes, € o circuito duplo de
aprendizagem, onde se mudam os valores fundamentais; essas formas de aprendizagem sdo
equivalentes, respectivamente, a Aprendizagem Instrumental e Aprendizagem Ontologica.

Observou-se no modelo MOAR e no circuito duplo de aprendizagem as escolhas do
observador e onde atuaria o coach no modelo. No entanto fica vago o papel do coach, sua
necessidade. Por que a pessoa precisa de um coach para realizar uma mudanga ontologica?

Deve-se voltar a0 modelo MOAR e detalhar melhor o que ¢ o observador. Pois bem,
viu-se que o observador age de acordo com suas distingdes. Para REIS (2010), distingdo ¢
destacar algo em um contexto, no entanto, o que se destaca ¢ um resultado de quem ¢ o

observador. O observador filtra 0 mundo de acordo com suas vivéncias e a partir delas é que



vai interagir com o mundo. Por exemplo, se o observador crescer em um meio violento,
provavelmente, ele recorrerd a violéncia para resolver seus problemas, ja se o observador for
criado em um mosteiro, provavelmente, suas atitudes serdo mais pacificadoras. Isso
exemplifica o impacto das distingdes na acdo do observador. Para o decorrer desse trabalho,
pode-se entender distingdo como um forma de enxergar o mundo.

O problema das distingdes, ¢ que o observador, por si, ndo ¢ capaz de enxergar-las.
Muitas vezes ¢ como uma mancha preta no meio da testa, todo mundo que olha e a vé menos
a pessoa que esta com a mancha. Figurativamente, ¢ ai que o coach entra, ndo para falar para
o coachee que ele esta com uma mancha na testa e que deveria limpé-la, mas sim para levar o
coachee diante de um espelho para que este possa enxergar a mancha e se perguntar: Eis o
problema, e agora o que eu quero fazer com isso?

Para tal, o coaching se utiliza de técnicas interrogativas que, minuciosamente, vao
adentrando o consciente, e até o inconsciente, do coachee afim de identificar os possiveis
obstaculos que estdo impedindo o coachee de ser quem ele deseja ser. Apds identificar o que
o coach interpreta como obstaculo, este devolve sua impressdo ao coachee, sempre de forma
interrogativa, e esse valida ou ndo a opinido do coach. Voltando ao caso exemplificado acima,
o coachee pode falar para o coach que aquilo ndo ¢ uma mancha e sim um novo tipo de
maquiagem e que ndo quer limpar. No coaching, o coachee é responsavel tanto pelos
resultados que tem como pelos que virdo, entdo ele quem decide os pontos que deseja
melhorar. Esse ¢ um dos referenciais do coaching. No decorrer do artigo, podera se observar
que no coaching, o observador ¢ sempre o responsavel por tudo, ¢ ele quem identifica o
problema, decide a melhor ag¢do e toma as atitudes.

Aprendeu-se como se identifica os obstaculos e como apresenta-los ao coachee, dando
a este sempre a op¢ao do que fazer perante os mesmo. Reis (2010) afirma que diante de um
problema, o cochee tem trés opcdes: continuar com o problema, aceitar o problema ou
resolver o problema. A primeira op¢do ¢ inadmissivel para o coching, pois ao fazer isso, o
coachee estard sendo passivel, o que vai completamente de contra com tudo com o que o
coaching almeja, que ¢ justamente fazer com que o coachee incorpore a responsabilidade por
seus resultados e seja o comandante de sua vida.

Optar por aceitar o problema se difere da situacdo acima. Ao se aceitar o problema o
coachee reflete sobre a situagdo e, a partir da aquisicio de novas distingdes, aprende a
interpretar de uma forma diferente. Nao se pode mudar o passado, mas se pode mudar a

maneira como se interpreta o passado, Reis (2010). Uma nova interpretagao da situagdo, ou



uma nova distingdo, pode mostrar outra realidade daquela situacdo, podendo até converte-la
em algo benéfico.

Por ultimo existe a opcdo de resolver o problema. Nesse caso, € na situacdo passada
também, coach e coachee tragam uma linha de agdo que venha a solucionar o problema.
Como no coaching ontoldgico se visa uma mudanca do ser, frisa-se que € um processo
gradual e de longo prazo. Por exemplo, figurativamente, se uma pessoa tem medo de altura, o
coach ndo vai levar o coachee ao ultimo andar e joga-lo 14 de cima, mas sim, aos poucos, vai
evoluindo degrau por degrau, de acordo com a evolu¢do do cochee, sempre de maos dadas
com o coachee e o lembrando que ele ¢ capaz de superar mais esse obstaculo e todos os outros

que vierem.



DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da andlise das teorias apresentadas, emerge uma relacdo de
complementaridade entre aprendizagem organizacional e coaching. Isso se torna evidente ao
retomar a Figura 2. Viu-se que a organizagao fornece os elementos para um ambiente propicio
a aprendizagem (poder fazer), no entanto ficaram duas lacunas: quais as condi¢des para a
aprendizagem e como se despertar ou alimentar no individuo o locus interno.

Essas respostas podem ser encontradas no coaching. Wolk (2008) afirma que os
fundamentos do coaching se encontram em duas vertentes: aprendizagem e responsabilidade.
Na teoria de coaching existem, conforme serd abordado a seguir, solucdes para a
aprendizagem e para a responsabilidade, que, conforme se verificard, possui relagdo direta
com o locus interno.

Primeiramente, deve-se ter explicito que o coaching ¢ um processo de aprendizagem.
No coaching, busca-se constantemente identificar as brechas entre a Teoria Esposada, que ¢
uma visdo daquilo que se deseja ser, e a Teoria em Uso, que € o que se tem na pratica, ou seja,
os resultados ilustrados no modelo MOAR, Reis (2010). Ressalta-se que sempre existird uma
brecha entre ambas teorias, por isso o ser humano vive em constante estado de
aperfeicoamento. Nessa brecha entre a Teoria Esposada e a Teoria em Uso reside o Espago
Reflexivo para a Aprendizagem (E.R.A.), e ¢ nele onde atua o coaching. Para ilustrar melhor

essa interacdo, segue figura, baseada em Reis (2010) e Kofman (2004):

Teoria
Esposada

(Visdo)

Comprometer-se com o
aprendizado:

» Assumir a responsabilidade de aumentar
sua competencia; ERA.

e Permitir cometer erros; Bre;];gg:tre

* Buscar um coach e conceder-lhe Esposada e
autoridade; Teoria em Uso
¢ Dedicar tempo e os recursos para
praticar diligentemente sob a supervisdo
do coach num espago adequado.

Declaragdo de
incopeténcia

Figura 5: Ciclo da Aprendizagem

Fonte: Autor



Conforme a Figura 5, nota-se que a aprendizagem ¢ um processo ciclico que parte da
vontade de ser melhor, visdo, e que tem como ultima parte, antes de recomegar, a supervisao
do coach. Lembrando-se que o coaching ¢ um processo de constante avaliacdo das metas,
assim que o ciclo se encerraria, surge uma nova oportunidade de aprendizagem. Por isso o
coaching propde ensinar a aprender a aprender, pois o processo ¢ continuo e interrupto.

A responsabilidade, segundo pilar do coaching (Wolk, 2008), remete ao processo de
que o observador, diante de qualquer situagdo, se posiciona ativamente, ndo se colocando
como vitima. Isso ¢ uma premissa para o coaching, uma vez que se o observador ndo assumir
responsabilidade diante dos resultados colhidos ndo existira o E.R.A. e, conseqiientemente,
ndo havera também oportunidades de aprendizagem. Esse tipo de observador deposita a culpa
de seus problemas sempre em terceiros, tornando-se mero espectador de sua vida. Wolk
(2008) afirma categoricamente que “O coaching ¢ um processo pelo qual se assume
responsabilidade.”

Assim sendo, pode-se induzir que o coaching desperta no individuo a certeza que ele ¢
responsdvel por seu sucesso, ele deve buscar constantemente o conhecimento afim de se
tornar melhor. Voltando as teorias de aprendizagem, pode-se inferir que o coaching contribui
para o locus interno que, de acordo com Zanelli, Borges-Andrade, Bastos & cols (2004), ¢ um
fator motivacional para a aprendizagem organizacional.

A Aprendizagem Organizacional, que parte da necessariamente da aprendizagem
individual , Zanelli, Borges-Andrade, Bastos & cols (2004), busca otimizar e disseminar o
conhecimento daqueles que compde a Organizagdo. Por isso, por mais que a aprendizagem
organizacional dependa da individual, ela ndo se resume ao somatodrio dos conhecimentos
individuais Kim (1993). Isso se deve ao fato de que, a partir da disseminacdo do
conhecimento, todos podem contribuir para incrementar. De acordo com Gnyawali e Stewart
(2003):

“Assim, para que a aprendizagem organizacional ocorra, as organiza¢des devem possuir mecanismos e
processos que permitam a acumulacdo e distribuicdo de informagdes relevantes. Também precisam de
mecanismos de suporte ao didlogo e a interagdo de modo que o conhecimento organizacional venha a
ser desenvolvido e disseminado por toda a organizagdo.”

A partir desta constatagdo, pode-se notar a importancia da comunicacdo para o
processo de aprendizagem organizacional. O coaching também prioriza a comunicagdo, como
pode-se verificar a partir de uma constatacdo de Maturana, um dos precursores do coaching
ontoldgico que se refere a essa como conversacao, dizendo que “Mais que isso, mantenho que

todo existir humano acontece no didlogo, e que todas as atividades humanas se ddo como



sistemas de conversacdo.” Wolk (2008), também demonstra a importancia do didlogo para o

coach ao o incluir como um de seus fundamentos, conforme ilustragao abaixo:

Idéias Funcionais

Aprendizagem

Etica e Valores Ontolégica

Coaghing

Linguagem e
Corporalidade Ferramentas
Dialogicas

Emocionalidade

Figura 6: Fundamentos do coaching

Fonte: Coaching: A arte de soprar brasas

Afim de uma melhor compreensdo da figura 6, deve-se antes dividi-la. Inicialmente €
preciso analisar os dominios do observador, Reis (2010). No inicio deste artigo, se viu que o
observador atua de acordo com suas distingdes, e € através de seus dominios que ele interpreta
o mundo ao seu redor. Os trés dominios do observador sdo, conforme a figura 6: linguagem,
corporalidade e emocionalidade. A linguagem ¢ a forma como o observador expressa ao
mundo quem ¢é. A linguagem diz muito do observador. A forma como diz, por que estd
dizendo aquilo, quais suas inten¢des naquilo que estd dizendo, tudo isso tem que ser analisado
pelo coach, que ,juntamente com o coachee, estimula um falar gerador, ou seja, falar afim de
gerar um novo contexto, de uma maneira construtiva que pode gerar aprendizagem para todos

ao seu redor, Wolk (2008).



A corporalidade ¢ a materializagdo do ser, Reis (2010). O corpo reflete muito sobre a
pessoa e € a principal ferramenta para esta atuar em seu ambiente. Por fim, a emocionalidade.
Em contradicdo com alguns pensadores, Reis (2010) afirma que o ser humano ¢ um ser
emocional e a emogdo ¢ o filtro pelo qual se interpreta a realidade. O coach atua em todos
esses dominios e, priorizando sempre a ética e os valores, fornece o suporte necessario para
que o coachee possa atingir um nivel de aprendizagem ontologico.

Reunindo as informagdes expostas nota-se que o coach pode contribuir efetivamente
para a aprendizagem organizacional, oferecendo subsidios necessarios para a aprendizagem
individual e podendo induzir o individuo a compartilhar ativamente seu conhecimento com
sua equipe e posteriormente, a partir de um suporte da empresa, para a organizacdo como um

todo.



CONCLUSAO

O artigo destacou na atual literatura sobre os temas coaching e aprendizagem
organizacional e os fatores complementares que existem entre eles, demonstrando a
potencialidade que juntos podem representar para a empresa.

O enfoque do artigo foi em identificar fatores que contribuem para a aprendizagem
organizacional e compara-los com as propostas das teorias sobre coaching. A partir de uma
comparac¢do destes fatores, observou-se pontos em que o coaching contribui efetivamente e
que otimizam a aprendizagem organizacional.

Quando se aprofunda no conhecimento de aprendizagem organizacional, nota-se que,
apesar desta depender de fatores externos ao individuo, este representa a fonte de tudo e sem
o qual ndo existe a aprendizagem organizacional. A partir dessa compreensdo, pdde-se
identificar os fatores internos: aprendizagem e [ocus interno.

Com isso, foi possivel encontrar nas teorias sobre coaching ferramentas que
possibilitam e otimizam ambos os fatores acima citados. Primeiramente demonstrando
técnicas efetivas, que ao serem aplicadas, resultam em uma efetiva aprendizagem, conforme o
modelo MOAR. Ficou evidente também como o pilar central e base de todo o processo de
coaching ¢ a aprendizagem e ¢ a partir dela que o observador pode buscar melhorias continuas
dos resultados que vem colhendo em sua vida.

Ap6s evidenciado isso, descobriu-se que o coaching ¢ um processo que desperta no
observador a consciéncia que ele ¢ o responsavel por sua vida e pelas coisas que nela
acontecem. O coaching assume um papel ativo em sua vida e busca constantemente o
crescimento, procurando aproximar a Teoria em Uso da Teoria Esposada. Senge (2010) se
refere a esse processo da seguinte maneira: “A brecha entre ambas gera uma tensdo natural. A
tensdo criativa pode se resolver de duas maneiras: elevando a realidade atual até a altura da
visdo ou baixando a visdo até a realidade atual.”

O que difere uma organizagdo que aprende das demais ¢ a atitude de seus
colaboradores. Nela, os individuos buscam constantemente elevar a realidade a sua visdo,
assumindo para si essa responsabilidade. Mais uma vez Senge (2010) contribui para essa
compreensdo dizendo: “Os individuos, grupos e organizagdes orientados para a aprendizado
usam a energia dessa tensdo para mover a realidade existente na dire¢do das suas visdes”.

Ao assumir uma atitude ativa perante sua vida, o individuo desperta o que na teoria da

aprendizagem organizacional ¢ chamado de /Ocus interno, mais um dos fatores em que o



coaching contribui ativamente e que serve como forte motivador para a aprendizagem
organizacional.

Com isso, o artigo atinge o que foi proposto: a utilizagdo do coaching pode contribuir
para uma efetiva aprendizagem organizacional. A resposta se torna categorica ao se reunir as
informagdes expostas. O coaching contribui sim para uma efetiva aprendizagem
organizacional. Alinhando a metodologia do primeiro com agdes empresariais que oferecam
um ambiente propicio a aprendizagem, pode-se haver uma efetiva aprendizagem
organizacional.

Com isso, o coaching se prova como forte aliado para empresas que ndo conseguem
acompanhar o acelerado ritmo de mudangas que se observa. Como se viu, ao se unir a
aprendizagem organizacional com o coach, a empresa terd como resultado um desempenho
competente, podendo assim se diferenciar no mercado e atingir suas missao e visao.

O carater tedrico desse artigo fornece embasamento para que estudos futuros possam
verificar na pratica o resultado desses modelos. Ressalta-se mais uma vez que, por se tratar de
mudangas comportamentais que demandam tempo para os efeitos surtirem, estudos futuros
tem a possibilidade validar o exposto através de um estudo de caso que acompanhe a
evolucdo gradual na aprendizagem organizacional a partir da aplicacdo do coaching.

Alguns fatores limitaram a pesquisa: primeiramente, como foi dito acima, faltou uma
constatagdo empirica da teoria defendida, impossibilitada pelo tempo disponivel para
pesquisa. As contradi¢des existentes nas teorias estudadas também dificultaram a pesquisa,

uma vez que ainda ndo existe um consenso em relacdo aos assuntos abordados.
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