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Resumo: Este estudo teve como objetivo realizar uma revisdo de literatura sobre o coaching a
partir da 6tica da Psicologia, ao contemplar suas principais defini¢cées, tipos e abordagens, e
analisar o status pratico e académico do tema a nivel internacional e nacional. Constatou-se
a diversidade conceitual dos pressupostos tedricos do coaching, acompanhada de variadas
aplicabilidades e uma préatica profissional em ascensdo, paradoxalmente ao desenvolvimento
juvenil da literatura académica sobre o tema, principalmente a nivel nacional. O presente estudo
contribui para nivelar os conhecimentos dos interessados pelo tema, uma vez que proporciona
a compreensdo de aspectos bésicos do coaching, assim como permite que se enxergue além ao
evidenciar aslacunas existentes e propor uma agenda paraa pesquisa brasileira. Adicionalmente,
diante dos aspectos cognitivos, comportamentais, afetivos e atitudinais do coaching, propde-se
que a Psicologia reforce seu dominio sobre a drea, fornecendo subsidios teérico-praticos vélidos
e confidveis. Diante da grande disseminacao e comercializagdo do coaching, este artigo ajuda,
principalmente, a “desvendar” o aparente quebra-cabecas do coaching, seus elementos, bases
tedricas, aplicabilidade e pesquisas.
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Unfolding Coaching: a Literature Review from the Perspective of Psychology

Abstract: The main goal of this study was to carry out a literature review about coaching from
the standpoint of Psychology, addressing its main definitions, types and approaches, as well as
analyzingits academic and practical status in both Brazilian and international scope. Conceptual
diversity regarding coaching theoretical assumptions was identified, followed by miscellaneous
applications and ascending professional practice, oppositely to the juvenile development
of its academic literature, especially regarding the Brazilian scope. The present study adds to
knowledge leveling for those interested in coaching, as it provides comprehension of coaching
basic aspects, going even further when it evidences the existing gaps and proposes a research
agenda for Brazilian researchers. Additionally, concerning cognitive, behavioral, affective
and attitudinal aspects of coaching, we propose that Psychology as a science can reinforce its
domain over the field, providing valid and reliable theoretical-practical basis. Facing the great
dissemination and commercialization of coaching in human resources management, this paper
contributes to “unfolding” the puzzle of coaching, its elements, theoretical basis, applicability
and research.
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Desvendando el Coaching: Una Revisién bajo la Optica de la Psicologia

Resumen: Este estudio tuvo como objetivo realizar una revisiéon de literatura sobre el coaching
desde la 6ptica de la Psicologia, contemplando sus principales definiciones, tipos y enfoques,
asi como analizando el status practico y académico del tema a nivel internacional y nacional.
Se constat6 la diversidad conceptual de los presupuestos teéricos del coaching, acompafiada de
variadas aplicabilidades y una préctica profesional en ascenso, paradéjicamente al desarrollo
juvenil de la literatura académica sobre el tema, principalmente a nivel nacional.. El presente
estudio contribuye a nivelar los conocimientos de los interesados por el tema, ya que proporciona
lacomprensién de aspectosbdsicosdel coaching, asicomo permite que se veamdsalld, al evidenciar
las carencias existentes y proponer una agenda para la investigacion brasilefia. Ademas, ante los
aspectos cognitivos, de comportamiento, afectivos y de actitud del coaching, se propone que la
Psicologia refuerce su dominio sobre el area, proporcionando subsidios tedrico-précticos validos
y confiables. Frente a la amplia difusién y comercializacién del coaching en el contexto de la
gestion de personas, este articulo ayuda, principalmente, a “desvelar” el aparente rompecabezas

del coaching, sus elementos, bases tedricas, aplicabilidad e investigaciones.

Palabras clave: Coaching, Psicologia, Revision de Literatura.

Introducao

O coaching apresenta-se na atualidade como uma
drea de atuacdo diversa, emergente e amplamente
difundida. Embora ainda recente no Brasil, essa pers-
pectiva de treinamento e desenvolvimento de compe-
téncias popularizou-se atingindo uma amplitude de
servicos (Karawejczyk, & Cardoso, 2012). A partir da
diversidade e crescimento dos servigos oferecidos pelo
coaching, aumentam as indagacgdes a respeito do que
consiste essa pratica. Em geral, as pessoas conhecem ou
ja ouviram falar sobre o assunto. Entretanto, pouco se
sabe sobre os aspectos relacionados ao seu uso, qual o
seu conjunto de pressupostos tedricos, quais sao as téc-
nicas utilizadas durante o processo, como os resultados
sdo avaliados, quais os tipos de coaching e os requisitos
necessarios para aplicé-los (Costa, & Caregnatto, 2013).

Descrever e analisar criticamente o coaching a
partir de uma perspectiva académica sao tarefas desa-
fiadoras e necessdrias, principalmente pela variedade
de conceitos existentes, amplitude de abordagens
tedricas e praticas que subsidiam o exercicio do coa-
ching, bem como a escassez de estudos empiricos vol-
tados para o tema. Tal desafio é relevante tanto para a
andlise de perspectivas sistematicas que visam funda-
mentar a pratica do coaching quanto para o avanco da
producdo do conhecimento cientifico na area.

Embora o coachingtenha atingido grande expan-
sdo no campo prdtico, existem aspectos essenciais
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em relacdo a fundamentacdo teérica e definicdo de
conceitos que ainda estdo em discussdo. Neste artigo,
tentaremos abordar alguns destes aspectos, tais como
a terminologia, histéria, fundamentos e objetivos.
Outros aspectos a serem discutidos estdo ligados a
interface do coaching com outros conceitos da Psico-
logia Organizacional e do Trabalho, tais como: treina-
mento, mentoring e carreira; a relacdo entre coaching,
metas e autoconceitos; tipos e modelos de coaching.

No ambito internacional, os estudos sobre coa-
chingse apresentam como relativamente desenvolvidos,
havendo inclusive periédicos dedicados exclusivamente
ao tema, como: The Coaching Psychologist, International
Coaching Psychology Review e International Journal of
Evidence-Based Coaching and Mentoring. Entretanto, no
panorama brasileiro sao escassos os artigos publicados
em periddicos indexados, evidenciando-se, inclusive, a
necessidade de relatos sobre um panorama do que € o
coaching e como ele pode ser analisado a partir de uma
perspectiva académica, de modo a se diferenciar das
praticas genéricas e comerciais que atualmente costu-
mam representar o coaching no Brasil. Iniciativas como
a deste artigo sdo relevantes, uma vez que o campo do
coaching tomou proporg¢des tamanhas a ponto de ndo
poder mais ser ignorado pelos estudiosos brasileiros,
principalmente no tocante a Psicologia.

Considerando tal conjectura, este estudo tem
como objetivo realizar uma revisao de literatura tanto
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tedrica quanto empirica do coaching, contemplando
as principais definicoes existentes, elementos consti-
tuintes, abordagens, modelos e uma breve revisdo de
estado da arte no Brasil. Um objetivo subjacente a este
artigo consiste em auxiliar os pesquisadores que se
interessam pelo tema a enxergar um ponto de partida,
iniciando pela compreensado de aspectos bésicos do
coaching e, posteriormente, desencadeando reflexdes
sobre os construtos tedricos e a natureza dos servicos
realizados com base no coaching. Deste modo, espe-
ra-se nao s6 reduzir as lacunas apresentadas, como
também apontar possiveis direcdes nas quais futuros
estudos sobre o tema devem seguir.

Origens e definicoes do coaching

Uma das primeiras hip6teses sobre o advento
do coaching é que seu surgimento ocorreu em uma
cidade da Hungria chamada Kocs, entre os séculos
XV e XVI (Cox, Bachkirova & Clutterbuck, 2014).
A palavra coaching inicialmente esteve relacionada
ao transporte, mais precisamente ao tipo de carru-
agem coberta hingara, sendo posteriormente asso-
ciada ao esporte. Tanto o transporte como o treina-
dor conduziam as pessoas a um lugar ou objetivo
(Cox et al., 2014; Milaré, & Yoshida, 2007). Como
uma técnica importante para subsidiar o desen-
volvimento dos atletas, o coaching foi bem difun-
dido no esporte especialmente porque Tim Gallwey,
tenista profissional, é considerado por alguns o
precursor da metodologia do coaching (Whitmore,
2010). Ao longo dos anos, observa-se que o termo
coaching tem sido utilizado principalmente nas
areas esportiva, da educacao e do trabalho (Grant,
2001). Ives (2008), por exemplo, analisa o hist6-
rico do conceito e observa que, nos seus primor-
dios, o coaching foi concebido como uma espécie
de orientacdo, ensino ou instrucdo. Ao surgir como
uma disciplina distinta, foi abordado como forma
de facilitacdo ou um estilo de gerenciamento de
pessoas, estritamente nao diretivo. Ultimamente,
de maneira crescente, o coaching tem adotado ele-
mentos terapéuticos e de desenvolvimento pessoal.
Estas diferentes proposicdes demonstram a ausén-
cia de convergéncias sobre a etimologia e as origens
do coaching (Ferreira, 2008).

Além das variadas teorias acerca da origem do
coaching, a literatura também apresenta diferentes
conceitos sobre o que o coaching de fato representa.
Um fator agravante para o desenvolvimento de uma

base tedrica consistente tem sido a prépria pratica do
coaching, que atualmente é muito mais expressiva do
que as teorias e as pesquisas sobre a sua cientificidade
(Reis, & Nakata, 2010). A injecao crescente de ideias e
técnicas gera confusao acerca da natureza precisa do
coachinge do que ele pretende alcancar, contribuindo
para a dificuldade em defini-lo (Stober, & Grant, 2006).
De maneira a tentar sistematizar concepc¢oes gerais
encontradas na literatura, o Quadro 1 ilustra algumas
das mais citadas definices de coaching.

Uma vez que o coaching tem sido utilizado pelas
mais diversas dreas de estudo e pesquisa, é pos-
sivel distinguir algumas perspectivas do coaching
em funcdo da abordagem tedrica que o subsidia.
O Quadro 2 ilustra as diferencas de perspectivas do
coaching a partir de diversas abordagens e autores.

Diante de tal diversidade de definicoes e aborda-
gens do coaching, geram-se questionamentos acerca
do que ha de transversal a todas estas perspectivas, de
forma a tornar o estudo do coaching viavel. Ives (2008)
apresenta uma proposta de extracdo da esséncia do
coaching a partir da andlise do que vérias perspectivas
tém em comum, concluindo que, de forma geral, o coa-
chingesté ligado ao desenvolvimento pessoal e desem-
penho dos individuos, além de ter como foco principal
o alcance de metas claramente estabelecidas.

Ainda com relacado a defini¢do do que é o coa-
ching, é relevante mencionar as diferencas encon-
tradas na literatura entre coaching, mentoring e
treinamento. O mentoring envolve a transmis-
sdo de conhecimentos por parte de um individuo
com expertise em um dominio especifico para um
individuo com menos experiéncia; porém, o men-
toring em si ndo exige do mentor habilidades de
coaching (Grant, 2001). Ja o coaching representaria
um processo no qual o coach (aquele que conduz
o processo) facilitaria o aprendizado do coachee
(o aprendiz). Desta forma, o coach nao necessa-
riamente precisa ser um expert na area de apren-
dizado do coachee; ele apenas precisa ter experi-
éncia no processo de facilitacdo de aprendizagem
e aprimoramento do desempenho. Com relacdo ao
treinamento, Grant (2001) defende que este é um
processo mais rigido e externamente determinado
que o coaching; neste ultimo, o préprio aprendiz é
que organiza a agenda e ele é quem determina quais
metas serdo atingidas, ao contrédrio do treinamento,
que é, em geral, organizado e executado conforme
as necessidades da organizacdo.
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Quadro 1
Definicoes de coaching.

Autor Definicao

Parsloe “O coaching é diretamente relacionado com o aprimoramento imediato de desempenho
(1995, p. 18) e o desenvolvimento de habilidades, através de uma forma de tutoria ou instrucéo.”
Whitmore “Coaching é o desbloqueio do potencial de um individuo de forma a maximizar seu
(1992, p. 8) desempenho. E ajudar o outro a aprender ao invés de ensina-lo.”

Stober, & Parry

“Coaching é um processo colaborativo que visa facilitar a habilidade de um cliente
para auto-dirigir seu aprendizado e crescimento, sendo evidenciado por mudancas

2005, p. 1 . . = : »
(2005, p- 13) significativas na auto-compreensao, auto-conceito e comportamento.
“Coaching pode ser compreendido como uma metodologia genérica usada para
Grant aprimorar as habilidades e desempenho, assim como o desenvolvimento de individuos.
(2005, p. 4) E um processo sistematizado no qual individuos sdo ajudados a explorar seus

problemas, estabelecer metas, desenvolver planos de acao e agir, monitorar e avaliar seu
desempenho de forma a melhor alcancar suas metas [...].”

Milaré, & Yoshida
(2007, p. 88)

“A esséncia do coaching é ajudar o individuo a resolver seus problemas e a transformar o
que aprendeu em resultados positivos para si e para a equipe a qual lidera.”

Cox, Bachkirova, &
Clutterbuck
(2014, p. 1)

“O coaching é um processo de desenvolvimento humano que envolve o uso de
interagdes estruturadas e focadas e de estratégias, ferramentas e técnicas apropriadas
para promover mudancas desejédveis e sustentéveis, visando o beneficio do individuo e,
potencialmente, de outros stakeholders.”

Tipos de coaching

Os tipos de coaching envolvem as peculiarida-
des das diferentes énfases, principalmente em rela-
¢do a natureza da atuacgdo e do tipo de demanda no
processo de coaching. Deve-se ressaltar, entretanto,
a existéncia de amplas discussdes entre pesquisado-
res e profissionais sobre o que caracteriza cada um
dos tipos de coaching e a auséncia de consenso sobre
tais definicdes (Krausz, 2007). Porém, para a cons-
trucdo do Quadro 3, foram utilizadas as defini¢des
mais comumente encontradas na literatura, visando
mapear os diferentes tipos de coaching.

A partir do Quadro 3, é possivel verificar a diver-
sidade de tipos de coaching, o que pode ser justifi-
cado pelas inimeras exigéncias humanas e mercado-
l16gicas, assim como pela maleabilidade do coaching,
que permite seus principios sejam aplicados a dife-
rentes contextos. Porém, tal diversidade contribui
para a disseminacao de davidas e questionamentos
acerca da atuacgdo do coaching, principalmente por
nao haver um consenso entre as definicoes e meto-
dologias (Ferreira, 2008).
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Elementos do coaching

Para o desenvolvimento de pessoas através do
coaching, sao necessdrios dois atores principais:
o coach, profissional que auxilia o seu cliente e con-
duz o processo, e o coachee, o cliente que serd intro-
duzido a um método especifico para o alcance de
metas e objetivos (Sardinha, 2012). A respeito do rela-
cionamento entre coach e coachee, hA um consenso
sobre a importancia do estabelecimento de confianga
e vinculo, o que é considerado um dos principais
responsdveis pela eficdcia do procedimento. Outro
fator essencial diz respeito aos requisitos e a forma-
¢do necessdria para se tornar um profissional apto
para atuar com o coaching. Em geral, o coaching tem
sido exercido por diferentes profissionais de diversas
areas de atuacdo, ndo havendo exigéncias especificas
na formacdo do coach (Joo, 2005). Os backgrounds
mais comuns incluem formacdo e/ou experiéncia
em administracdo, negécios, treinamento, desenvol-
vimento, educacao, aconselhamento, e Psicologia do
esporte (Grant, 2005). Para alguns autores, os psico-
logos possuem habilidades e conhecimentos necessa-
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Quadro 2

O coaching segundo as diferentes abordagens.

Abordagem Esséncia do coaching
. “O coaching é, acima de tudo, sobre crescimento e mudanca do humano”
Humanista
(Stober, 2006, p. 17).
Abordagem baseada nos trés principios da condicdo humana: necessidade de
. . relacionamento, incerteza e ansiedade existencial. Seu foco é primariamente
Existencial ~ L. . R .
na exploracao descritiva da visao de mundo do individuo, considerando suas
preocupacdes atuais (Spinelli, 2014).
O coaching ontolégico consiste numa forma de trabalho com individuos baseada no
Ontolégica engajamento de trés esferas da existéncia humana - linguagem, emocdes e fisiologia
(postura corporal) (Sieller, 2014).
Nesta perspectiva, o coachingvisa aprimorar a conscientiza¢do da dimensao
Transpessoal transpessoal da vida e facilitar a experiéncia de se conectar com os outros de forma a

gerar sentimentos de alegria e completude (Rowan, 2014).

Analise transacional

Abordagem interacional baseada em diversas nocoes, tais como aos estados do ego,
roteiros de vida e padroes interacionais (Napper, & Newton, 2014).

Comportamental

“O propésito do coaching é a mudanca de comportamento” (Peterson, 2006, p. 51).

Desenvolvimento adulto

Coaching é sobre ajudar clientes a amadurecer (Ives, 2008).

Cognitivismo

O coaching é, principalmente, sobre o desenvolvimento
de pensamentos adaptativos (Ives, 2008).

Orientacao para metas

“Coaching é um processo orientado para metas e solucdes” (Grant, 2006, p. 156)

“Desviar a aten¢do do que causa dor para o que energiza e impulsiona as pessoas a

Psicologia positiva . . »
glap seguirem adiante” (Kauffman, 2006, p. 220)
Abordagem baseada na tendéncia das pessoas a desenvolver-se de forma positiva e
Centrada na pessoa : L . ~
construtiva quando as condicdes apropriadas estdo presentes (Joseph, 2014).
Enfatiza a necessidade da consciéncia momento-a-momento em relacao as
Gestalt experiéncias, mundo externo e bloqueios a consciéncia do individuo, ressaltando a

importéancia da experiéncia subjetiva (Bluckert, 2004).

Aprendizagem adulta

Uma abordagem de aprendizado que permite que aprendizes auto-direcionados
possam refletir e crescer com suas experiéncias (Ives, 2008).

Esta abordagem visa a melhora da qualidade do pensamento do individuo,

Cognitivo- com a ajuda de intervencgdes habilidosas. Enfatiza a importancia de identificar
comportamental metas realistas e facilitar a autoconsciéncia de barreiras cognitivas e emocionais
subjacentes em relacdo ao alcance de metas (Williams, Palmer, & Edgerton, 2014).
A abordagem neurolinguistica do coachingtem como objetivo ajudar os clientes a explorar
. . sua realidade. Através da programacao neurolinguistica (PNL), € possivel identificar
Neurolinguistica programag su (PNL), ép

padrdes que representam a forma pela qual os individuos constroem sua realidade,
controlando sua experiéncia interior em varios contextos ambientais (Grimley, 2014).

Foco em solugdes

Abordagem baseada na premissa de que saber como um problema surgiu ndo
necessariamente indica como resolvé-lo. Visa auxiliar o cliente a definir um estudo
futuro desejado e construir uma trilha de pensamento e acao que o conduza o a tal
estado (Grant, & Cavanagh, 2014).

Sistémica

“Coaching é uma jornada pela busca de padrdes” (Cavanagh, 2006, p. 313).
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Quadro 3
Tipos de coaching.

Tipo Definicao Fonte

“O coaching executivo é definido como uma relacao de ajuda formada
entre um cliente que possui autoridade gerencial e responsabilidade
em uma organizacao, e um consultor que utiliza uma variedade de

motivacdo para mudanca.”

Coaching técnicas comportamentais e métodos para auxiliar o cliente a alcancar Killburg
Executivo um conjunto de metas mutuamente identificadas para aprimorar o (2000, p. 65).
desempenho e a satisfacdo pessoal, para consequentemente melhorar a
efetividade da organizacao do cliente através de um acordo de coaching
formalmente definido.”
“O coaching de vida ou pessoal é um processo sistematico, focado em
Coaching de Vida fioluc;f)es‘t:' or‘ientad'o para resultados, r}llo qua} Vi§a:se pelo a}?r%moram?n.to Grant
ou Pessoal a experiéncia de vida e do desempenho d_o individuo em varios dominios (2001, p. 8)
(como determinado pelo mesmo), conduzindo ao aprendizado auto-
direcionado e crescimento pessoal.”
“Um processo de coaching que se da no contexto de trabalho, com
, empregados nao-executivos. Representa um coaching on-the-job conduzido
Coachingno . . - Grant
Trabalho por ger_eptes delinhae super'v1sores,. c01'n'o objetivo de‘e!umentar a (2005, p.5)
produtividade e o desenvolvimento individual das habilidades dos ’
trabalhadores, além de aprimorar sua compreensdo dos requisitos do cargo.”
“Coaching de carreira representa apenas uma ou uma série de conversas
colaborativas com um profissional treinado que opera sob um cédigo de
Coaching de ética. O processo é fundamentado em abordagens de coaching baseadas Yates
Carreira em evidéncias, incorporando teorias e ferramentas sobre carreira, visando (2014, p. 2)
chegar a um resultado positivo para o cliente em relacdo a sua realizacdo
pessoal e profissional, assim como nas decisdes de carreira.”
Coaching 'Pro.ce/sso de engaja’m'ento numa coznugicagéq si~gniﬁcativa com Worlo?wz:de
Empresarial ou de 1nc'11v%duos em negocios, organizagoes, instituigoes ou governos, com o Assoczqtzon
Newbei objetivo de promover sucesso em todos os niveis da organizacdo através of Business
€goclo do atingimento das acoes daqueles individuos. Coaches (2007)
8 ¢ q
Coachingde Relacionamento no qual um cliente se compromete com um coach Killburg
lideranca visando facilitar sua transformacao em um lider mais efetivo. (1996)
“Intervencao de aprendizado projetada para aprimorar a capacidade
Coaching para coletiva e o desempenho de um grupo ou time através da aplicacao de Clutterbuck,
equipes principios de coachingbaseados em reflexdo e andlise assistida, além de (2014, p. 271)

rios para direcionar um programa de coaching e, por
isso, conseguem oferecer um servico mais qualificado
(Milaré, & Yoshida, 2007). Entretanto, a maioria dos
profissionais coach que ofereciam seus servicos as
organizacdes ndo eram psicélogos ou ligados a area
de ciéncia do comportamento (Grant, & Cavanagh,
2004). Em geral, a interdisciplinaridade costuma ser
vista como algo positivo; o problema é que tal varie-
dade ndo é acompanhada por uma comunicacao efe-
tiva entre as areas, de forma que vérios grupos alegam
autoria da prética e das técnicas de coaching, mas pro-
vavelmente nenhum deles possui dominio do campo,
seja de forma tedrica ou empirica (Grant, 2005).
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Neste sentido, alguns autores afirmam que ndo é
necessaria formacdo académica especifica para apli-
car as técnicas do coaching pelo fato de nao haver
uma regulamentacdo profissional, o que indica que
coaching ndo é uma profissdo (Karawejczyk, & Car-
doso, 2012). A maioria dos profissionais coaches nao
utilizam uma abordagem tedrica coerente, tampouco
técnicas cientificamente validadas em suas atuacoes
(Grant, & O’Hara, 2006). Tais constatacoes sdo alar-
mantes principalmente porque, diante da auséncia
de um padrdo de técnicas e de um conselho que regu-
lamente e fiscalize a profissdo, podem-se gerar ambi-
guidades e divergéncias quanto a atuagdo do coach,
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além de pouca confiabilidade nos resultados do pro-
cesso de coaching.

Apesar da escassez de especificacdoes emrelacdo a
formacéao do coach, é possivel encontrar na literatura
alguns requisitos para o individuo atuar como coach,
tais como: a) obtencdo de um certificado de forma-
¢do em desenvolvimento de coaching, b) ter passado
por um processo de coaching nomeadamente; c) ter
desenvolvido trabalho sobre si mesmo; d) apresentar
formacao profissional adequada; e) ficar sob supervi-
sdo constante de sua atividade como coach (Karawe-
jczyk, & Cardoso, 2012). Entretanto, quais seriam os
critérios para avaliar se hd uma “formacdo profissio-
nal adequada”, ou um “trabalho sobre si mesmo”? Fal-
tam delimitacdes e consenso sobre em que consiste
essa prética e o que deve constar no processo de for-
macdo para se atuar na area. Logo, surgem diversos
questionamentos ndo apenas em relacdo as lacunas
do processo de formacdo, mas também acerca das
implicacoes para a atuacao dos profissionais.

Pratica do coaching

A pratica do coaching expandiu-se considera-
velmente ao longo dos dltimos anos, o que pode ser
justificado pelas: (1) mudancas ocorridas no mercado
de trabalho que fazem com que as pessoas busquem
ter um melhor desempenho e (2) popularidade que o
coaching ganhou em decorréncia dos resultados posi-
tivos gerados através do seu método de desenvolvi-
mento pessoal ou organizacional. Quanto as mudan-
¢as ocorridas nos contextos em que os individuos
buscam se desenvolver, no &mbito organizacional os
avancos tecnoldgicos levaram a uma alta competiti-
vidade entre as empresas, o0 que aumenta a exigéncia
por qualidade e capacidade de producdo da organi-
zacdo, e consequentemente, dos funciondrios. Adi-
cionalmente, profissionais no mercado de trabalho
atual costumam ter maior autonomia sobre a prépria
carreira. Isto difere de meados dos anos 1970, quando
a carreira era desenvolvida em poucas empresas e o
desenvolvimento profissional era majoritariamente
controlado pela organizacdo. Portanto, é possivel que
o processo de coaching esteja sendo visto como uma
ferramenta capaz de auxiliar as pessoas a lidar com
este novo contexto de trabalho.

Com relagdo a popularidade do coaching, o Rela-
tério Anual de 2013 da International Coach Federa-
tion indica que nesse mesmo ano a organizagdo ja
contava com 22.701 membros associados espalhados

pelo mundo (International Coach Federation, 2013).
Ha também organizagdes sem fins lucrativos com o
objetivo de desenvolver o coaching tanto no ambito
préatico quanto no ensino, tais como a International
Coach Federation (ICF) nos Estados Unidos, além do
European Mentoring and Coaching Council (EMCC),
da The Association for Coaching (AC) e da Interna-
tional Coaching Community (ICC), estes ultimos na
Inglaterra. AIFC é considerado a maior associagao glo-
bal de coaches e oferece uma espécie de selo de qua-
lidade para os requerentes. Tal reconhecimento tem o
objetivo de garantir a qualidade e a confiabilidade nos
servicos prestados para os usudrios que procuram por
cursos de treinamento independentes de coaching e
profissionais da area (The Association for Coaching,
2015). Em contrapartida, o EMCC foi fundado ha mais
de 20 anos em decorréncia da necessidade de dire-
trizes comuns de pratica e ética para as atividades
de mentoring e coaching em expansao. A instituicao
tem como objetivo promover e definir expectativas de
melhores préticas em mentoringe coachingem toda a
Europa e além, para o beneficio da sociedade. A orga-
nizacdo promove eventos e conferéncias em diver-
sos paises, além de atualizar a comunidade cientifica
sobre as praticas e pesquisas em coachinge mentoring
(European Mentoring and Coaching Council, 2015).

Ainda na Europa, foi realizada uma parceria
entre a ICF e o EMCC em 2011, com o objetivo de
criar um documento para melhor subsidiar a profis-
sionalizacdo do coaching e do mentoring, intitulado
The Professional Charter for Coaching and Mentoring
(European Mentoring, Coaching Council & Inter-
national Coach Federation, 2011). O documento foi
aprovado pela Unido Europeia e tem como objetivo
ajudar a conduzir boas préticas profissionais e esti-
pular diretrizes éticas, estando disponivel para o
acesso publico no banco de dados European Union
Database, o que contribui para ajudar a fortalecer a
confiabilidade do coaching.

Com relagdo a expansdo nacional, foi reali-
zado um levantamento pelo jornal Folha de S. Paulo
(2011) com as maiores organizacoes certificadoras
de profissionais coaches do pais, a saber: Associa-
¢ao Brasileira de Coaching Executivo e Empresarial,
Sociedade Brasileira de Coaching e Sociedade Lati-
no-Americana de Coaching. Neste levantamento
foi constatado que entre os anos de 2005 e 2011, o
nimero de profissionais certificados cresceu de
752 para 2.310, ou seja, um crescimento de 207%.
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Esses dados corroboram a premissa de que a prética
e comercializagdo do coaching cresceram considera-
velmente também no Brasil.

Apesar de no Brasil o coaching ter tido importan-
tes avancos nos ultimos anos, o nivel de organizacao
da préatica na area ndo é equiparado ao do cenério
internacional. Em entrevista dada a revista Exame,
o presidente da ICF (International Coaching Federa-
tion, 2013) no Brasil, José Augusto Figueiredo, afirma
que na América do Norte e Europa, a proporcao de
coaches por habitantes é de 40 para cada milhao. Ja no
Brasil, o nimero cai para quatro coaches por milhdo
de habitantes, ficando abaixo da média mundial de
sete coaches por milhao. A ICF acredita que hd espaco
no cendrio brasileiro para o crescimento da profissao.
No entanto, alerta para o surgimento de profissionais
falsamente intitulados como coaches que dizem pres-
tar esse servico e ludibriam seus clientes. Além disso,
a escassez de fontes de informacdo seguras sobre o
coaching déd margens para o surgimento desses falsos
profissionais; o cliente teria dificuldades para saber
ao certo as atribuicdes de um coach e como distinguir
um profissional capacitado de um nao qualificado.

O desenvolvimento da pratica do coaching nos
Estados Unidos e Europa tem sido acompanhado
por uma organizacao consideravel da produgdo aca-
démica, a exemplo dos periédicos especializados no
tema mencionados na introdugdo, o que contribui
para o desenvolvimento de praticas de coaching mais
confidveis. Porém, no Brasil, este aspecto é ainda
incipiente, uma vez que a prdtica tem crescido num
ritmo mais acelerado do que a teoria, de forma que
producdes nacionais sobre coaching ainda sao extre-
mamente escassas, como serd discutido neste artigo.

A Psicologia do coaching

Uma das propostas entre os autores da area do
coaching é de que a Psicologia assuma o coachingcomo
um de seus temas de interesse. A “Psicologia do Coa-
ching’, termo cunhado por Grant (2001), consistiria na
busca de teorias que extrapolassem o campo da mera
descricdo, analisando mecanismos psicolégicos e for-
necendo insights sobre como melhor facilitar a adocdo
de comportamentos especificos. Considerando que o
processo de coaching consiste basicamente em ajudar
individuos a gerenciar seus recursos inter e intrapesso-
ais de forma a atingir suas metas, uma contribuicdo da
Psicologia seria no tocante aos mecanismos de autorre-
gulacdo e sobre como aspectos emocionais, cognitivos
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e comportamentais influenciariam o alcance de metas
(Grant, 2001). No tocante a Psicologia Organizacional e
do Trabalho, poder-se-ia analisar de que forma o coa-
ching contribui para formacao de liderancas, melhoria
do desempenho na fungdo, gestdo de carreira e proces-
sos de mudanga organizacional.

Na mesma direcdo da “Psicologia do Coaching’,
tem-se a proposta do estudo do coaching com “base
em evidéncias” (evidence-based coaching), que visa
subsidiar e, principalmente, solidificar a pratica do
coaching através do uso de teorias e pesquisas acadé-
micas, como demonstrado pelo periédico Internatio-
nal Journal of Evidence-Based Coaching and Mentoring.
Para se considerar o coaching uma prética com base
em evidéncias, seria necessdrio que ele apresentasse
trés caracteristicas fundamentais: 1) o uso do melhor
conhecimento disponivel; 2) a expertise do profissional
vinculado a prdatica; 3) a consideracdo das preferén-
cias do cliente (Stober, Wildflower & Drake, 2006). Com
relacdo ao uso do melhor conhecimento disponivel,
o objetivo do coaching com base em evidéncias seria
transferir o conhecimento cientifico disponivel para
a pratica. Neste sentido, autores como Grant (2005)
defendem que as ciéncias do comportamento podem
contribuir em larga escala para o desenvolvimento de
préticas de coaching com base em evidéncias, princi-
palmente no tocante as teorias e modelos de alcance
de metas e motivacdo, além da relacdo do coaching
com autoconsciéncia, autorregulacdo e autoeficicia,
por exemplo. Outro arcabougo teérico que seria de
grande valia para o desenvolvimento do coaching com
base em evidéncias seria a Psicologia positiva, uma vez
que ela foca nos aspectos positivos do humano e o coa-
ching, por sua vez, visaria aprimorar as habilidades e
capacidades humanas (Grant, 2005; Sperry, 1997). De
forma a sintetizar as necessidades de pesquisa do coa-
ching, a Figura 1 aponta as principais demandas te6-
ricas e praticas que deveriam ser investigadas acerca
do coaching.

Producao académica internacional
sobre coaching

Para avaliar o quanto um campo de conhecimento
ou érea de atuacdo se desenvolve ao longo do tempo,
é imprescindivel analisar sua producao cientifica. Com
relacdo ao coaching, ja foi mencionado o aparente des-
compasso entre a teoria e a pratica, porém, tem havido
um aumento de iniciativas de pesquisa no ambito
internacional nos udltimos anos. Isto pode ser eviden-



Oliveira-Silva, L. C., Werneck-Leite, C. D. S. N., Carvalho, P. S. E, Anjos, A. C., & Brandao, H. I. M. (2018). Desvendando o Coaching.

Definicao do coaching e suas
técnicas demensuracao

Estudo de conseqiientes
do coaching

Estudos sobre o
processo do
coaching

Estudos
comparativos

Caracteristicas
do cliente

Caracteristicas
do coaching
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em evidéncias

Figura 1

Demandas de pesquisa do coaching (Stober, & Parry, 2005).

ciado por Grant (2010), cujo levantamento constata que
entre 2000 e 2009, 425 estudos sobre coaching foram
publicados. J& entre 1937 e 1999, apenas 93 estudos
foram publicados, o que demonstra um crescimento
exponencial da drea a partir do inicio do século XXI.
Porém, Grant (2010) aponta que, dentre estes estudos,
mais da metade sdo descritivos, baseados em opinido
ou discussoes tedricas, o que expde o estdgio inicial do
coaching enquanto disciplina académica. Os estudos
empiricos, por sua vez, geralmente apresentam dese-
nho de pesquisa em formato de survey e tem como
objetivo analisar aspectos como as caracteristicas dos
coaches e coachees ou como o coaching é utilizado
em diferentes contextos (escolas, organizacdes etc.).
O autor aponta a escassez de estudos que analisem os
resultados do coaching, a eficacia do processo e dos
métodos e o impacto do coachingalongo prazo. E tam-
bém evidente na revisdo de Grant (2010) a caréncia de
modelos explicativos, assim como estudos que utili-
zem o método experimental.

Producao académica nacional
sobre coaching
No cenario nacional, até o ano de 2015 nao foram
encontrados artigos em periédicos anexados que abor-
dassem uma revisao de literatura ou de estado da arte

sobre o coaching, de forma geral, no Brasil. Portanto,
foi realizada para este artigo uma busca simplificada,
visando analisar brevemente a produ¢do nacional
do coaching nos ultimos anos. Foram pesquisadas as
palavras-chave “coaching’, “coach” e “coachee”, entre
os anos 2000 e 2015, nas bases de dados Lilacs, Pepsic,
SciELO e no Google académico. As publicagdes estran-
geiras ndo foram incluidas nesta anélise, uma vez que
o interesse foi o cendrio brasileiro. Além disso, para a
selecdo dos estudos os autores deveriam ser brasileiros,
assim como as pesquisas e os meios de divulgacao.

As publicacoes encontradas foram catalogadas em
uma planilha que incluia as seguintes categorias: a) titulo
do estudo; b) quantidade de autores e os seus respecti-
vos nomes; ¢) ano da pesquisa; d) palavras-chave; €) tipo
de trabalho (artigo, dissertacdo, tese); f) fonte; g) drea de
avaliacdo; h) extrato; i) indexador; j) metodologia utili-
zada (abordagem, natureza, procedimentos e objetivos
da metodologia); k) instrumentos; 1) quantidade de refe-
réncias bibliogréficas utilizadas (artigos, livros, teses,
dissertagdes, monografias e documentos eletronicos);
e m) idioma das referéncias bibliograficas.

A busca das palavras-chave nos indexadores
mencionados resultou em 48 estudos em cinco inde-
xadores, publicados em 27 peri6dicos, oito reposit6-
rios e 13 bibliotecas digitais. Considerando este mate-
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rial, a Figura 2 apresenta a frequéncia das publicagdes
encontradas no periodo mencionado, evidenciando o
ritmo da producdo no Brasil sobre coaching. Compara-
tivamente ao resultado encontrado por Grant (2010),
é possivel afirmar que, num periodo de 15 anos, o Bra-
sil produziu cerca de 11% do que foi produzido nos
Estados Unidos e Europa num periodo de 9 anos. Isto
indica uma lacuna consideravel de estudos brasilei-
ros sobre um tema que evidentemente esta ganhando
espaco e mercado tanto no cendrio internacional
quanto no brasileiro.

Considerando a distribuicdo anual (Figura 2), ha
um aumento pouco gradual de producdes. De 2000 até
2006, houve apenas uma publicacdo, no ano de 2004.
Entre 2007 e 2010, foram publicados 12 estudos
sobre o tema. A partir de 2011, o nimero de publi-
cacodes aumenta até alcancar o dpice em 2014, com
12 publicagdes, e cai para zero no primeiro semestre
de 2015. Porém, esta andlise considera estudos do
tipo monografia, que ndo passam por corpo editorial
ou revisdo de pares, sendo imprescindivel a anélise
separada dos artigos, por atenderem a estes requi-
sitos. A frequéncia de publica¢des em artigos ocupa
mais da metade das publicacdes sobre coaching
(58%). As demais publicagoes — monografias, disser-
tacoes e teses — ocupam, respectivamente, 19%, 17%
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e 6%. Na Figura 3 observa-se um crescimento relati-
vamente estdvel da publicacdo de artigos a partir de
2009, porém ainda timido, com seu 4pice em pouco
mais de dez artigos por ano.

Em relacdo a classificacdo do Qualis/Coor-
denacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes) dos peridédicos eletronicos que
publicaram artigos sobre coaching, observa-se na
Figura 4 que a maioria (70%) dos artigos sobre coa-
ching foi publicada em periédicos de Qualis B, com
uma predominancia idéntica nas categorias B2 e B3.
Em seguida, com 22%, estdo os peri6dicos de Qua-
lis A. Entretanto, embora existam publicacdoes em
revistas com extrato A2, ndo ha nenhuma publica-
¢ao em extrato Al. Por fim, com 9% das publicacoes,
estdo as revistas do extrato C. Diante de tais resul-
tados, considera-se quatro possiveis explicacdes:
(1) os periddicos Al ndo estariam interessados em
publicar estudos sobre o coaching; (2) os préprios
autores estariam optando por submeter seus arti-
gos em periédicos com classificacdes B pelo Qualis/
Capes; (3) os artigos sobre o tema ndo estdo atin-
gindo os requisitos necessdrios para serem publi-
cados em revistas nivel Al (4) e, por fim, pode-se
supor que simplesmente ainda ndo estejam sendo
produzidos artigos suficientes sobre o tema.

%) % b
QY QY
Q/Q R

q/Q

Q > O
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O O W
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Ano de Publicacao

Figura 2

Distribuicdo anual de publica¢des sobre coachingno periodo de 2000 a 2015.
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Figura 3

Distribuicado anual de artigos sobre coachingno periodo de 2000 a 2015.
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Figura 4
Classificacdo Qualis/Capes dos artigos por extrato de
periddicos.

Quando se trata da quantidade de autores em
cada producao, verifica-se que 54% das publicacoes
sao feitas por apenas um autor, 35% pertencem a dois
autores, 6%, a trés autores e apenas 4% possuem qua-
tro autores. Este dado pode indicar producdes isola-
das e/ou pouca colaboracdo entre pesquisadores no
campo. Além disso, demonstra aparente auséncia de
redes de pesquisas cientificas, contribuindo para a
fragmentacdo teérico-conceitual encontrada na lite-

ratura, a qual inviabiliza o fortalecimento do conheci-
mento académico sobre o coaching.

No que diz respeito a drea de publicacdo dos
artigos cientificos, o campo de Administracdo
apresenta a maioria, com treze. Em segundo lugar
encontra-se a Psicologia, com sete, e em terceiro
lugar, a Educacao, com trés artigos. Foi encontrado
também um artigo interdisciplinar. Uma explicacdo
possivel para tal resultado seria o fato de a atua-
cdo do coaching ter se expandido nas organizacgdes
empresariais e no business executivo, campos valo-
rizados pelos estudos da Administracdo. J4 a parti-
cipacdo da Psicologia, principalmente da Psicologia
Organizacional e do Trabalho, embora esteja em
segundo lugar, ainda é muito restrita. Tal pano-
rama pode se dever ao fato de que o coaching tem
sido objeto de estudo de vdrias dreas, apresentando
abrangéncia multidisciplinar e auséncia de exigén-
cia de formacao especifica.

Em relacao as referéncias bibliograficas utiliza-
das nos 48 estudos, foram encontradas 1.833. Dessas,
1.181 eram referéncias em portugués, 614 em inglés,
32 em espanhol e seis em outros idiomas. Esta pro-
porcdo de referéncias em portugués comparada a
de referéncias em inglés indica um desacordo légico
entre os dados mostrados anteriormente, quando se
analisa o estdgio de desenvolvimento do coaching no
Brasil. Considerando que a América do Norte conta
com 425 publica¢des sobre o tema entre os anos de
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2000 e 2005 (Grant, 2010), contra 48 no Brasil entre
2000 e 2015, seria de se esperar um nimero maior de
referéncias em inglés do que em portugués. Pode-se
levantar hipéteses quanto a razdo deste dado: o ndo
dominio da lingua inglesa pelos pesquisadores brasi-
leiros, o acesso restrito aos periédicos internacionais
ou até mesmo uma possivel diferenca entre o coaching
brasileiro e o estrangeiro. Tomar como bases publica-
¢des de um pais que ndo o mais desenvolvido na area
pode ter impactos negativos no desenvolvimento da
teoria e pratica do coaching no Brasil, tendo em vista
que esta base poderd ser constituida de conhecimento
nao acurado.

Em suma, é possivel afirmar que, diante da
escassez de producdo cientifica nacional princi-
palmente em comparagdo com os Estados Unidos
e Europa, no Brasil hé indicios de uma discrepan-
cia entre o fazer e o saber do coaching. Enquanto o
numero de profissionais que utilizam o coaching
parece estar aumentando, a pesquisa nao tem se
desenvolvido na mesma proporcdo, o que indica
que o desenvolvimento da prética ndo tem acom-
panhado o da teoria.

Consideracoes finais

A partir da revisao de literatura realizada sobre o
coaching, pode-se afirmar que o coaching é uma pra-
tica recente ndo s6 no Brasil, mas também no mundo
como um todo. Por isso, traz consigo os desafios ine-
rentes a um campo considerado emergente. Para
crescer com credibilidade, é necessario que o coa-
ching ganhe mais espaco nas producoes académicas,
com o prop6sito de produzir e divulgar um conhe-
cimento validado pelo rigor das teorias cientificas.
Destarte, ndo se pode negar que a prética precede
a teoria, mas também é coerente dizer que a teoria
respalda a pratica. A licdo que se deve aprender é de
que teoria e pratica sdo necessarias para que o coa-
ching cresca e se desenvolva como uma area robusta
e independente; desta forma, quando um ciclo vigo-
roso de pesquisa, teoria e pratica se firmar, cada
parte do ciclo e o campo como um todo se bene-
ficiard (Stober, & Parry, 2005). Pouco se avancard
enquanto houver abismo e falta de didlogo entre o
mundo da pesquisa académica e a pratica conduzida
pelos institutos de coaching; sendo assim, este artigo
visou, de certa forma, representar um primeiro passo
no sentido de diminuir tal lacuna.
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Ao descrever e analisar, ainda que brevemente,
o estado da producdo cientifica nacional sobre coa-
ching, este estudo contribui tanto para o ambito
académico quanto prético no sentido de apontar a
conjuntura embriondria do campo. A escassez de
estudos é preocupante em varios aspectos: a diferen-
ciacao do coaching de outras préticas, a distincao do
profissional qualificado do nao qualificado, o comér-
cio de técnicas sem validacdo cientifica e a difusdo
de um conhecimento prético antes de sua teorizacao
e investigacdo. Neste sentido, considera-se impres-
cindivel que haja esforcos na dire¢do da construcdo
de um consenso sobre o que constitui o coaching,
seu processo, seus métodos, medidas e padroes acei-
taveis de exercicio.

Como agenda de pesquisa, para além dos fatores
dispostos na Figura 1, Stober e Parry (2005) defendem
que estudos de corte transversal seriam tuteis como
ponto de partida para a resolugdo de problemas te6-
ricos, porém, posteriormente, desenhos de pesquisa
longitudinais poderiam investigar os efeitos a longo
prazo do coaching. Desenhos de pesquisa quantitati-
vos e, eventualmente, experimentais também pode-
riam agregar ao desenvolvimento da 4rea, uma vez que
a maior parte da producdo no campo ainda é qualita-
tiva e descritiva (Grant, 2010). Adicionalmente, a com-
paracdo entre os vdrios tipos de coaching, a combina-
¢do de métodos e o desenvolvimento de ferramentas
para a comprovacdo da efetividade do coaching nos
diferentes campos de aplicac¢ao e nas abordagens seria
de grande contribuicao.

Ademais, este trabalho evidencia a necessidade
de novas pesquisas que investiguem a discrepan-
cia entre as informagdes conceituais existentes nos
meios académicos e “profissionais” que envolvem o
coaching. Com base no levantamento de literatura
apresentado, considera-se a possibilidade de realiza-
¢do de futuros trabalhos sobre a diferenciacdo entre
a concepcao profissional de coaching no Brasil e em
outros paises, como Estados Unidos e Reino Unido;
tal trabalho poderia subsidiar uma investigagao cien-
tifica sobre o desenvolvimento do coaching como
ferramenta mercadolégica no Brasil. A respeito das
areas de divulgacao da producao cientifica, a partici-
pacdo da Psicologia na producao de estudos ainda é
modesta, e conforme indicacgoes da literatura inter-
nacional, tal cenéario precisa ser alterado, reafirman-
do-se a necessidade de maiores esforcos para inves-
tigar aspectos do coaching sob a 6tica da Psicologia.
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