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Resumo

Este artigo analisa a produgdo cientifica sobre o tema da intervengcdo de coaching
em empresas publicada entre os anos de 2003 a 2012 no periddico /nternational
Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring. Para tanto, adotou-se a
abordagem metodoldgica de meta-analise. As pesquisas foram analisadas com base
em 5 critérios, os quais foram extraidos da literatura sobre o método norteou a
presente pesquisa. Ao todo foram analisados 86 artigos. Os resultados relatados
indicam um impacto positivo da intervengdo em quatro topicos: (i) desenvolvimento
pessoal; (ii) desenvolvimento de lideranga; (iii) aumento de desempenho; (iv) e
transposicao de resisténcias pessoais em processos de mudanga organizacional. O
coaching influencia na melhora da flexibilidade profissional. Foi constatado que o
coaching, enquanto pratica de orientagdo profissional, €& mais utilizado que o
mentoring.

Palavras-chave: Coaching, Coaching Executivo, Desenvolvimento Humano.
Abstract

This article analyzes the scientific literature on the topic of coaching intervention in
companies published between the years 2003 to 2012 in the journal International
Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring. Therefore, it adopted the
methodological approach of meta-analysis. The surveys were analyzed based on five
criteria, which were extracted from the literature on the method guided this research.
Altogether 86 articles were analyzed. The reported results indicate a positive impact
of the intervention on four ftopics: (i) personal development; (ii) leadership
development;  (ili) increase performance; (iv) and transposition of personal
resistance in organizational change processes. Coaching influences the improvement
of professional flexibility. It has been found that coaching, as a practical career
guidance, /s more used to the mentoring.

Keyword: Coaching, Executive Coaching, Human Development.

1 teodoro@gruposerintegral.com.br, Brasil. Professor da Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas do Sul de Minas -
FACESM. Doutor em Administragao pela Universidade Nove de Julho — UNINOVE. Av. Presidente Tancredo de Aimeida
Neves - até 444 - lado par, Avenida, CEP: 37504-066 - Itajuba, MG — Brasil.

2 storopoli@me.com, Brasil. Professor da Universidade Nove de Julho — UNINOVE. Doutor em Administragao pela
Universidade Nove de Julho — UNINOVE. Rua Vergueiro 235/249, Liberdade, CEP; 01504-001 - S&o Paulo, SP - Brasil.

Recebido em 12.08.2013
Aprovado em 15.07.2014

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Péginaz 3



Teodoro Malta Campos, José Eduardo Storopoli.
RAD Vol.17, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2015, p.23-40.

Introducio

O coaching ¢ uma pratica de orientacdo profissional utilizada em empresas em
razdo de estimular o desenvolvimento profissional e o desenvolvimento de lideranca,
contribuindo para que ocorram processos de mudanca pessoal que resultem no aumento
do desempenho profissional. Esse aumento ¢ fruto do desenvolvimento de competéncias
que auxiliam a elevar o nivel de auto eficicia pessoal (GRANT; CURTAYNE; BURTON,
2012; DE HAAN; DUCKWORTH, 20713).

Embora esses resultados parecam significativos, autores como Passmore e
Fillery-Travis (2011) explicam que sdo necessarias pesquisas sobre a aplicacdo da
interven¢do de coaching em empresas. Para como Passmore e Fillery-Travis (2011), €
importante que haja producio de conhecimento, pois existem elementos
caracterizadores que merecem detalhamento, tais como: delineamento do processo,
critérios para sua adocio e formas de aplicacdo.

Corrobora para isso o fato de que os resultados obtidos nas intervencoes
impulsionaram a criacdo de uma industria do coaching, que comecou a crescer na década
de 1990. Isso fez com que o coachingseja considerado um campo profissional emergente
e aberto. Ha uma profusdo de abordagens de aplicacdo, algumas com resultados
insatisfatorios (MILARE; YOSHIDA, 2009; PASSMORE; FILLERY-TRAVIS, 2011).

Para contribuir no desenvolvimento de conhecimentos cientificos sobre a
aplicagdo de intervencdo de coaching em empresas, ¢ assim gerar subsidios de
conhecimentos que auxiliam a preencher lacunas e construir marcos demarcatorios, o
presente trabalho apresenta um meta estudo dos artigos publicados no periddico
International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, que ¢ uma revista
especializada na publicacio de pesquisas sobre coachinge mentoring.

Foi analisada a producio de artigos que abordam o tema da interven¢io de
coaching em empresas publicados entre os anos de 2003 a 2012, que ¢ o tema da
presente pesquisa. Assim sendo, o objetivo central do estudo ¢ analisar a evolucdo dos
trabalhos sobre a intervencio de coaching em empresas. E os objetivos secunddrios sio:
analisar a evoluciio das pesquisas no tocante a abordagens metodologicas e de pesquisa;

conhecer a evolucio dos trabalhos quanto as caracteristicas de aplicacdo da intervencao
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de coaching; e mapear os resultados obtidos dentro de um grupo de quatro topicos
identificados nos trabalhos bibliograficos.

Justifica-se a escolha do periodico International Journal of Evidence Based
Coaching and Mentoring enquanto objetivo de estudo. O periodico ¢ mantido pelo
Centro Internacional de Desenvolvimento de Coaching e Lideranga, o qual ¢ hospedado
na instituicdo inglesa Oxftord Brokes University Business School. Em seu conselho
editorial, hd pesquisadores de oito nacionalidades diferentes, incluindo pesquisadores
que geraram contribuicdes consideradas importantes para o desenvolvimento de
pesquisas sobre coaching, como Michael Cavanagh e David Clutterbuck (CAMPOS;
PINTO, 2012). Isso sugere uma orientagio sobre o teor das pesquisas publicadas, que
devem apresentar subsidios relevantes para gerar parametros para a evolucio dos
entendimentos sobre coaching:

Assim sendo, o objetivo central do estudo € analisar a evolugio dos trabalhos
sobre a intervencdo de coaching e empresas. E os objetivos secunddrios sdo: analisar a
evolucio das pesquisas no tocante a abordagens metodologicas e de pesquisa; conhecer a
evolucio dos trabalhos quanto as caracteristicas de aplicacio da intervencio de coaching;
e mapear os resultados obtidos dentro de um grupo de quatro topicos identificados nos
trabalhos bibliogréficos.

Esse trabalho ¢ composto por essa secdo introdutdria, seguida da revisio de

literatura, métodos, dados e andlise dos dados e consideracoes finais.

Revisio da Literatura
Na presente secdo, sio apresentados trabalhos considerados pertinentes para dar

subsidio tedrico ao presente meta estudo.

Evolucao Historica e Noc¢oes sobre a Aplicacio de Coachingem Empresas

Segundo Passmore e Fillery-Travis (2011), o trabalho de Gorby (1937) ¢ a
primeira pesquisa sobre a aplicacio do coaching em empresas, na qual ¢ relatada a
atuacdo de executivos junto a funciondrios recém-contratados, com a finalidade de

instrui-los sobre desenvolvimento de meios de execucio de tarefas organizacionais, com
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especial interesse na redugdo dos recursos utilizados, viabilizando, assim, um bom
desempenho financeiro da operacio.

Outros trabalhos considerados como precursores das pesquisas sobre coaching
sdo: (a) Bigelow (1938), que pesquisou o coachingrealizado por gerentes com o objetivo
de aprimorar habilidades comerciais em equipes de venda; (b) Hayden (1955), que
apresentou um estudo sobre coaching como um meio de melhoria no desempenho
organizacional de funciondrios; e (c) Mahler (1964), que descreveu sobre as dificuldades
por parte de empresas em fazer que seus gerentes agissem como coaches de suas equipes.

Ao analisar o teor dessas pesquisas, ¢ possivel notar um aspecto em comum, ou
seja, a figura de um gestor que tem o objetivo de desenvolver habilidades de geridos.
Com isso, € possivel entender que a aplicacio do coaching em empresas surgiu como
uma atividade conduzida por um profissional interno da empresa com o objetivo de
treinar ou capacitar um subordinado, sendo, portanto, um recurso para o
compartilhamento de conhecimentos. As ideias de Peterson e Hicks (1995) corroboram
para o raciocinio, por conceituar o coaching como um processo de equipar pessoas com
ferramentas, conhecimentos e oportunidades necessarios para o desenvolvimento
profissional, aumentando, assim, a efetividade do desempenho profissional.

Feldman e Lankau (2005) apresentam os trabalhos de Mintzberg (1973; 1990;
1994) como exemplos das ideias de Peterson e Hicks (1995). O entendimento sobre
coaching é traduzido como uma técnica empregada por gerentes para corrigir
deficiéncias na execucdo de tarefas de seus funciondrios.

Cabe acrescentar as ideias de Kilburg (1996) sobre o tema. Para o autor, trata-se
de uma relacio individual de ajuda entre o coach condutor do processo e seu cliente
(chamando por coachee), na qual sdo utilizadas técnicas e metodologias
comportamentais, oriundas dos estudos de psicologia, que auxiliam na concretizacio de
um rol de objetivos, e, a0 mesmo tempo, auxiliam na melhora do desempenho
profissional € no aumento da satisfacio pessoal.

As ideias de Kilburg (1996) agregam uma sofisticacio para o desenvolvimento do
coaching quando comparada com as ideias de Peterson e Hicks (1995), em razao de haver
aplicagio de ferramentas desenvolvidas no campo da psicologia. Na psicologia, ha o

entendimento de que o trabalho do coachivai além da instrugdo gerencial objetiva, como
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destacado no trabalho de Mintzberg (1994), envolvendo também aspectos subjetivos
como o “estilo de gestdo”. Feldman e Lankau (2005) trazem um elemento importante
para exemplificar esse fato no tocante a expertise profissional dos coaches, a qual ¢
dividida em dois grupos: aqueles que tém experiéncias e conhecimentos sobre negdcios
e gestdo, e aqueles que tém conhecimentos e experiéncias sobre psicologia e cogni¢io.
Em termos de pesquisa, isso impactou em um aumento da producio de trabalhos

advindos das dreas do conhecimento ligadas a psicologia e a administracio.

Aspectos Relevantes da Aplicacio do Coachingem Empresas

Milare e Yoshida (2009) explicam que, segundo dados da [nternational
Coaching Federation (uma associacio mundial sem fins lucrativos, que aglutina coaches
de diversos paises), houve a partir da década de 1990 um aumento de profissionais que
atuam como coaches. Isso fez com que o coaching passasse a ser considerado como
campo profissional emergente, sem regulamentagio propria e que ndo possui barreiras
de entrada.

Quanto as caracteristicas de aplicacdo do processo de coaching, a pesquisa de
revisio de literatura de Campos e Pinto (2012) identificou trés tipos de elementos que
distinguem diferentes abordagens de aplicacdo, apresentados a seguir:

(i) perfil do profissional que conduz o processo. Pode ser um funciondrio gestor
de equipe, conforme destacado na secdo anterior, chamado por /eader-coach, ou um
consultor contratado, que ¢ denominado coach. A palavra empregada ¢é /leader para
distinguir a figura do gestor de equipes da figura do consultor. O primeiro ¢ um
funciondrio da empresa que possui uma série de responsabilidades, inclusive a de atuar
como /eader-coach de sua equipe. Ja o segundo ¢ consultor especialista na aplicacio de
processos de coaching;

(i) ndmero de participantes. Individual ou coletivo. O processo pode ser
facilitado para um tinico coachee ou no ambito de uma equipe de trabalho.

(iii) perfil do profissional participante: Executivo em empresa ou empreendedor.

Campos e Pinto (2012) explicam que as pesquisas sdo vagas no sentido de
explicar os critérios que justificam a ado¢io de cada uma das caracteristicas, com exce¢io

do coaching para empreendedores, pois o contexto e o foco de interesse sdo diferentes
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do processo de coaching voltado para o desenvolvimento de pessoas no ambito
organizacional.

Outro ponto relevante refere-se a distingo da prética de coaching do mentoring,
pois ambos sdo praticas de acompanhamento profissional. Silva (2010) explica que o
mentoringteve sua origem na passagem historica da Guerra de Troia, onde o entdo rei de
ftaca, Ulisses, delegou para o escravo de nome Mentor a tarefa de cuidar de sua familia
enquanto estivesse no fronte de batalha. O escravo era mestre e conselheiro de Telémaco,
filho de Ulisses. Assim, a palavra mentor designa conselheiro, mestre, professor e
homem sdbio, que mostra caminhos de desenvolvimento pessoal, profissional ou
organizacional. Ja o coach ¢ o condutor ou facilitador que ird acompanhar o seu coachee
no processo de concretizacao de objetivos.

Ante o exposto, pode-se entender que é necessdrio o desenvolvimento de
conhecimentos sobre a aplicacdo de processos de coachingem empresas, para que sejam
estabelecidos marcos demarcatérios do campo, juntamente com os critérios que
justifiquem, por exemplo, a utilizacdo de um /leader-coach ou de um coach profissional.
Isso eventualmente ird agregar para trazer novas distin¢oes entre a pratica do coachinge

ado mentoring:
Resultados de Processos de Coaching
Quanto aos resultados oriundos de processos de coaching, no quadro abaixo sao

apresentados trabalhos que abordam a questao.

Tabela 1 - Resultados de processos de coaching

Resultados Autor

O programa de coaching auxiliou no processo de transi¢do de mudancga de
cultura de trabalho, repercutindo positivamente no nivel de confianga entre
0s colaboradores.

O programa de coaching gerou resultados no sentido de estimular a
orientag&o para resultados dos coaches, impactando também para que eles
se tornassem mais proativos na selegao e execugao de tarefas.

Mudangas de comportamento e desenvolvimento de competéncias.
Aumento da confianga pessoal, aprimoramento de habilidades de gestéo e
impacto positivo para lidar com mudangas organizacionais.

Aprimoramento de competéncias de lideranga como comunicagéo e
orientacéo de liderados na execugao de tarefas.

Aumento da eficacia pessoal no ambiente de trabalho, especialmente na
orientagdo para resultados.

Eaton e Brown (2002)

Bowles et al. (2007)

Milaré e Yoshida (2009)

Grant, Curtayne e Burton (2009)
Cardoso, Ramos e D’Innocenzo

(2011)
De Hann e Duckworth (2013)

Fonte: Baseado na literatura.
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Os resultados demonstram que o processo de coaching em empresas surtiu
resultados positivos nos seguintes pontos: mudanca de cultura de trabalho e
organizacional, orientacio para resultados, aprimoramento de lideranga, fortalecimento
e desenvolvimento de competéncias.

Diante desses elementos, pode-se agrupar a natureza desses resultados em
quatro topicos: (i) desenvolvimento pessoal; (ii) desenvolvimento de lideranca; (iii)
habilidade para lidar com processos de mudang¢a organizacional; e (iv) desempenho
profissional. Esses topicos mostram uma consonancia com os entendimentos de
Peterson e Hicks (1995) e Kilburg (1996) no tocante a relacio do coaching com o

aumento do desempenho profissional.

Metodologia

Para a elaboracdo dos caminhos metodologicos percorridos foram utilizadas,
como referéncias, as pesquisas que desenvolveram meta estudos, como as de Tonelli ez al.
(2003), que estudaram a producdo cientifica brasileira sobre recursos humanos; de
Capelle ez al. (2007), que investigaram a producdo cientifica brasileira sobre género na
administracio; e de Paiva, Oliveira e Melo (2008), que estudaram a produgio cientifica
brasileira sobre empresas familiares. Também foi utilizado o artigo de Rauch ez al. (2009)
“ Entreprencurial orientation and business performance: An assessment of past research
and suggestions for the future”, que desenvolveram um trabalho sobre orientacio
empreendedora na literatura internacional.

Foram analisados os artigos publicados no International Journal of Evidence
Based Coaching and Mentoring desde o primeiro niimero publicado no ano de 2003 até
a tltima edicdo, publicada em 2012. Portanto, a amostra dos artigos analisados comporta
a publicacio dos dez anos de existéncia do periodico. Nesse periodo foram publicados
164 artigos. Essa amostra passou por uma andlise preliminar com a finalidade de
identificar os trabalhos que abordavam a temdtica do coaching em empresas; foram
selecionados 86 artigos.

Os critérios de andlises adotados foram baseados nos seguintes elementos:
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(a) distribuicdo dos artigos por ano: este critério foi adotado com base nas
pesquisas de Tonelli ez al. (2003) e de Paiva, Oliveira ¢ Melo (2008), por permitir a
visualizacdo completa dos artigos selecionados, servindo como um mapa de busca para
pesquisadores do campo do coaching;

(b) abordagem metodoldgica: Tonelli er al. (2003) explicam que este critério
resulta de estudos sobre classificacdes metodologicas de trabalhos de pesquisas, tendo
sido desenvolvido um critério de classificacio de artigos em trés grupos: empiricos —
trabalhos nos quais ndo figura um quadro referencial especifico para a explicacio das
situacdes reais; o objetivo principal reside na observacio e andlise de dados; teorico-
empiricos — abrangem pesquisas que partem de um quadro de referéncias tedricas e, pela
coleta de dados, buscam suportd-lo ou refuti-lo no todo ou em parte; e tedricos —
envolvendo trabalhos que se limitam a conceitos, proposi¢des, identificacio de variaveis,
construcio ou reconstrucao de modelos, sem aplicar teste empirico;

(c) abordagem de pesquisa: este critério ¢ baseado no trabalho de Paiva, Oliveira
e Melo (2008), no qual as abordagens de pesquisa foram divididas em trés categorias no
tocante a metodologia aplicada: quantitativo, qualitativo e misto.

(d) caracteristicas de aplicacio: este critério teve como inspiracdo a pesquisa de
Rauch er al. (2009), que enfatizam a importancia de que em meta estudos devem ser
feitas andlises utilizando variaveis especificas do campo de estudo. Para tanto, foi
utilizado como base o trabalho de Campos e Pinto (2012), que identificou os trés tipos de
caracteristicas mencionadas acima.

(e) resultados relatados nas pesquisas: este critério baseia-se nos quatro topicos
mencionados na se¢do anterior, que explicam que os resultados do coaching podem
impactar no desenvolvimento pessoal, desenvolvimento de lideranca, habilidade para
lidar com processos de mudanga organizacional e aumento do desempenho profissional.
Para cada um dos tépicos, foram identificados temas que possibilitam compreender a
amplitude de elementos envolvidos dentro da aplicacdo da intervenco de coaching em

empresas.
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Descricio ¢ Andlise dos Dados: a Pesquisa sobre a Aplicacio de
Coachingem Empresas

Inicialmente ¢ importante explicar que, segundo informagdes contidas no
website do /nternational Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, o foco de
interesse sdo pesquisas que tratam de coaching e mentoring em seus diversos campos de
aplicacio. Além de pesquisas ligadas aos estudos organizacionais, hd também
trabalhados ligados ao campo da psicologia, educacio e saude. O periodico € aberto para
pesquisadores e profissionais da drea para apresentar pesquisas de cunho tedrico ou
resultados de trabalhos de consultoria.

O primeiro aspecto que se considera oportuno destacar € o fato de que, da
totalidade dos artigos publicados (164 artigos), 86 (mais da metade) abordam a tematica
do coaching em empresas, evidenciando o interesse no tema, em detrimento de outros
temas identificados, como o coaching para professores ou o coaching voltado para a
satide, sendo aplicado em pacientes de cancer ou obesidade. Também chama a atencéo o
fato de haver poucos artigos que enfocam a questdo do mentoring propriamente, isto
sinalizando que o coaching; enquanto uma pratica de orientacio profissional, vem sendo

mais estudado que o mentoring:

Grifico 1 - Distribuicio dos artigos por ano

18 140%
16 - 120%
14 A - 100%
- 80%
- 60%
40%
20%
0%
-20%
-40%
-60%

12 — - —

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

i Namero de Artigos Variac¢do (%)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao analisar o Grifico 1, € possivel perceber um aumento da quantidade de artigos
publicados a partir de 2007. Isso se explica em razio do fato de que, daquele ano em
diante, além da publicacio de dois volumes regulares, foi acrescida a publicagio de uma
edicio especial, acarretando no aumento da quantidade total de artigos publicados.

Considera-se oportuno destacar o trabalho de Lawton-Smith e Cox (2007), que
explicam a diferenca do coaching para o treinamento. Para as autoras, enquanto o
treinamento ¢ um processo fechado, tendo a delimitagdo de tempo e conteudo, o
coaching ¢ considerado um processo aberto ¢ emergente, no qual as aprendizagens
ocorrem de acordo com as necessidades e vivéncias do coachee, objetivando ampliar seus
horizontes e aumentar o nivel de autoconhecimento. As autoras defendem a aplicacio de
ferramentas psicologicas, sendo possivel resgatar as ideias de Kilburg (1996) e

enfatizando o aspecto psicologico do coaching:

Grifico 2 - Classificacio dos artigos quanto a abordagem metodoldgica

18
16
14
12
10

SO N A O @©

@(M
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
= Total de Artigos ===Teobricos Teoricos-Empiricos == Empiricos

Fonte: Dados da pesquisa.

No tocante a abordagem metodologica, o Grafico 2 apresenta uma maior
ocorréncia de trabalhos classificados como tedrico-empiricos, evidenciando uma
tendéncia dos pesquisadores em buscar o desenvolvimento de pressupostos epistémicos
para o campo. Um exemplo € o trabalho de Pousa ¢ Mathicu (2010), no qual foram
testadas as varidveis de recompensas intrinsecas e extrinsecas da teoria motivacional da

expectancia de Vroom. Foi possivel constatar a utilidade dessas varidveis para explicar o
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desempenho em termos de vendas de equipes comerciais, as quais foram lideradas por
um gestor da propria empresa, que atuou dentro da a modalidade de leader-coach.

O crescimento da quantidade de trabalhos te6rico-empiricos mostra um nivel de
amadurecimento do periddico, que passou a contar com pesquisas que buscam
fundamentar as teorias do coaching; portanto esses numeros vao ao encontro das
descobertas de Passmore e Fillery-Travis (2011) sobre a melhora qualitativa das pesquisas.

Os ndimeros do Grifico 3 mostram uma predominincia da abordagem de
pesquisa qualitativa, o que revela a preferéncia em se estudar o coaching, levando-se em

conta o contexto social, algo que € passivel de ser analisado utilizando-se essa abordagem.

Grifico 3 - Classificacio dos artigos quanto a abordagem de pesquisa

18
16
14
12
10

S N B~ O

A\/>v(
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=—=Total de Artigos Quantitativos Qualitativos Métodos Mistos

Fonte: Dados da pesquisa.

A pesquisa de Cox e Patrick (2012) ilustra o aspecto contextual da abordagem
qualitativa. As autoras buscaram compreender o impacto que um trabalho de coaching
em equipes produziu em times de vendas, especificamente no tocante ao gerenciamento
emocional. A justificativa da pesquisa se deu, entre outras razoes, pelo fato de que
disfungdes emocionais podem gerar baixo desempenho e reduzir processos de
aprendizagem organizacional. No desenvolvimento do trabalho, foram analisadas as
entrevistas realizadas com coachees, que relataram efeitos benéficos no sentido de

desenvolver o autocontrole emocional.
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1%

Grifico 4 - Caracteristicas de aplicacio
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Fonte: Dados da pesquisa

(Quanto as caracteristicas de aplicacio, os percentuais do Gréfico 4 evidenciam a
preferéncia em ter como facilitador do processo de coaching um profissional externo e
especializado para implementar o processo. Os ntimeros abaixo suportam as ideais de
Feldman e Lankau (2005) no tocante a especializacdo do coach, o que refor¢a também a
necessidade do desenvolvimento de pesquisas cientificas para explicitar as fronteiras
existentes entre a pratica do leader-coach ¢ a do coach profissional. Isso porque nos
artigos analisados nao foi possivel encontrar contribui¢des que auxiliam no
preenchimento dessa lacuna, excetuando-se a justificativa financeira.

O trabalho de Sraban (2012) serve como exemplo, pois nele ¢ apresentado o caso
de uma empresa indiana que qualificou seus gestores como /eader-coaches, gerando o
aprimoramento das competéncias de lider. A opcao por fazer o treinamento foi baseada
em critérios financeiros, e a contratacio de coaches profissionais foi considerada
onerosa, sendo assim descartada.

A quantidade de participantes ¢ um aspecto que chama atencdo no Grifico 4. A
intervenco de coaching, facilitada tanto por um coach quanto por um /leader-coach,
apontou para um percentual de go% de aplicagdo do processo voltado para intervencoes
individuais. Um dos motivos que explica esse nimero refere-se aos aspectos de
mudancas de crencas e valores individuais. A intervencdo individual mostra-se mais

oportuna do que em grupo para estimular processos individuais de mudanca, pois ¢
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possivel desenvolver uma interacdo com caracteristicas profundas quando hda uma
orientacio por parte do facilitador para o contexto pessoal do coachee.

Pesquisas que abordam coaching em equipes apresentam como resultados a
melhoria do relacionamento interpessoal entre os integrantes e ganhos em termos do
desempenho da equipe. Jd as pesquisas que estudaram o coaching individual apresentam
uma riqueza maior de relatos de mudancas comportamentais, evidenciando o
desenvolvimento de novas percepcoes individuais da autoimagem pessoal do coachee.
Isso traz como impacto a adogio de novas posturas nos relacionamentos interpessoais.

Aqui cabe citar a pesquisa de Wallis (2010) sobre treinamentos de leader-coach
para gestores de equipe facilitados por coaches profissionais. O autor explica que as
técnicas de coaching nas quais treinaram os lideres de equipe foram positivas para gerar
aprendizagens organizacionais que resultaram no desenvolvimento de habilidades
gerenciais e aprimoramento de relacionamentos com colegas de equipe. Ja trabalhos
como o de Longhurst (2006) e Hindmarmach (2008) apresentam processos de mudanga
pessoal, ganhos de autoestima e melhora na tomada de decisio, a partir de intervengoes
de coaching individual que objetiva promover mudancas de crengas pessoais ¢
resisténcias de personalidade, as quais impediam o aprimoramento da eficicia pessoal.
As pesquisas ora mencionadas possibilitam apontar uma caracteristica que diferencia o
coaching para equipes do coaching individual: o primeiro tem um impacto no ambiente
de trabalho, enquanto o segundo gera resultados na maneira de ser do individuo.

Outro ponto importante que pode ser destacado a partir da pesquisa de Wallis
(2010) refere-se ao fato de que, nesse artigo, a figura do coach aparecer exercendo um
duplo papel: o de coach e de leader-coach. Isso mostra uma das maneiras que empresas
t¢m utilizado para desenvolver a pratica coaching, qual seja, contratar um coach para
treinar seus funciondrios, para que esses passem também a atuar com coaches dentro das
equipes de trabalho. Isso faz com que o raio de aplicacio da intervencio de coaching

dentro do ambiente de trabalho seja aumentado.
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Grifico 5 - Resultados relatados nas pesquisas
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Fonte: Dados da pesquisa

Os percentuais do Gréfico 5 refor¢cam os percentuais do Grafico 4, mostrando
que o desenvolvimento pessoal ¢ o topico que mais figurou nos trabalhos, seguido de
desenvolvimento de lideranca, aumento de desempenho e, por dltimo, ha o tépico da
mudanca organizacional. Neste ponto, pode-se identificar a preferéncia da aplicacio da
intervencdo de coaching com foco em desenvolver, instrumentalizar e equipar o coachee,
mostrando uma consonancia com as ideias de Peterson e Hicks (1995) e Kilburg (1996).

Os processos de mudanca pessoal, como os relatados nos trabalhos de Longhurst
(2006) ¢ Hindmarch (2008), foram classificados dentro do tépico de desenvolvimento
pessoal. No topico de desenvolvimento de lideranca, foram identificados trabalhos em
que a intervencio foi aplicada com esse objetivo. Alguns temas mencionados nesse
topico foram compartilhamento de informagoes, promover processos de aprendizagem,
gestdo da diversidade e liderar equipes com integrantes em diferentes paises. Esses
temas sdo atuais e fazem parte do rol dos desafios do gestor do século XXI. E isso
permite resgatar as ideias de Grant, Curtayne e Burton (2009) no tocante ao fato de que
aintervencio de coachingauxilia a aprimorar habilidades de gestao do coachee.

Quanto ao topico do aumento de desempenho, foram identificados os temas de

satisfagdo do cliente, melhora dos relacionamentos interpessoais no ambiente de
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trabalho e aceleragio de carreira. Esses trés temas mostram que o topico do desempenho
tem dois focos de interesse: o da empresa ¢ o do coachee. O interesse da empresa estd
associado a boa percep¢io do desempenho do profissional do coachee por parte dos
clientes atendidos e dos colegas de equipe, enquanto que o interesse do coachee é atingir
metas organizacionais que viabilizam a ascensio profissional. Isso aponta para um
cendrio complexo que envolve a intervencio de coaching, no qual € necessdrio identificar
e atender os diferentes tipos de interesse envolvidos.

No tépico da mudanca organizacional, foram mencionados os temas de inovaco,
desenvolvimento de novas estratégias e resisténcia a mudancas no formato de trabalho. A
dificuldade em conseguir adotar uma nova postura ou uma nova acio exigida em razio da
mudanca ¢ o elemento central que permeia as pesquisas. Cita-se como exemplo o
trabalho de Evans (2011) sobre executivos resistentes a mudancas ocorridas na cultura de
trabalho e que estavam influenciando negativamente no ambiente organizacional. A
intervencdo de coaching objetivou estimular o desenvolvimento de compreensoes
pessoais que auxiliassem na aceitagdo das mudancas e, a partir dai, criar crencas de
suporte para o desenvolvimento de mentalidades positivas sobre a nova cultura de
trabalho.

Portanto, as pesquisas classificadas dentro do topico da mudanca organizacional
mostram que identificar os pontos de resisténcia e criar novos significados para eles ¢ um

caminho utilizado que tem um potencial de impacto positivo.

Consideracoes Finais

Conforme apresentado ao longo do presente artigo, a intervencao de coaching
em empresas ocorre hd mais de oitenta anos (GORBY, 1937). Ao longo dessas décadas,
deixou de ser uma atividade conduzida unicamente por profissionais gestores de equipes,
ganhando requintes de especializacdo para se tornar uma profissdo. Contudo, critérios
objetivos para sua aplicacdo, bem como marcos demarcatdrios para a profissionalizagio,
ainda precisam ser desenvolvidos.

Nesse sentido, o presente trabalho, ap6s ter feito a andlise dos artigos publicados
no periodico [International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring,

contribui com seguintes pontos:
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(1) ha mais trabalhos que abordam a aplicacio de coaching do que de mentoring,
mostrando que o coaching enquanto pratica de orientaciio profissional ¢ mais estudado,
e um dos eventuais motivos que justificam esse fato pode ser os resultados obtidos.
Assim sugere-se que futuras pesquisas realizem andlises dos resultados obtidos em
programas de coaching e mentoring, no intuito de verificar o impacto e cada um desses
programas na eficdcia organizacional das pessoas que passaram pelos mesmos;

(i) a predominancia metodoldgica dos trabalhos ¢ tedrico-empirica, tendo como
abordagem de pesquisa mais utilizada a abordagem qualitativa. Isso permite afirmar que
o coachingvem sendo estudado com fundamentacio teorica e os resultados da pesquisa
ndo podem ser universalizados, mostrando a importancia de se realizar mais pesquisas ou
até de replicar pesquisas que ja foram realizadas, as quais jd partem de um arcabougo de
teorias, direcionando os caminhos de andlise;

(iii) a predominancia de intervencdes facilitadas por um coach profissional e
voltadas para processos individuais evidencia que o campo do coaching esta caminhando
para uma profissionalizacio, em detrimento de ser entendido como uma competéncia a
mais que o gestor de equipes deve possuir. Nesse sentido, ¢ realmente importante
estabelecer os marcos demarcatdrios do campo. Para tanto, € oportuno que sejam feitas
pesquisas que auxiliem caracterizar como deve ocorrer o processo de formacao do coach,
e

(iv) os resultados apontados nos trabalhos indicam um impacto positivo da
intervencdo em quatro topicos desejados e necessdrios para delegar forca competitiva
para as empresas em geral. A partir desses topicos, foi possivel reforcar a importancia da
interven¢do individual para estimular processos de mudanca e influenciar no
desenvolvimento da caracteristica de flexibilidade. Recomenda-se que futuras pesquisas
gerem conhecimentos sobre téenicas utilizadas para transpor resisténcias pessoais.

QQuanto as limitagdes do presente estudo, destaca-se o fato de se ter estudado um
unico periodico. Pois, conforme se destacou na introducio, o periodico International
Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring possui relevancia na drea de
coaching e, em razio disso, se optou a limitar a presente pesquisa aos estudos nele

publicados.
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