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Catarina Torres

Resumo

O coaching e o coaching executivo tém tido um papel cada vez mais importante nas
organizagGes. O coaching permite que os colaboradores se desenvolvam a nivel
profissional e de desempenho e o coaching executivo ajuda a promover a gestdo das
suas carreiras, contribuindo assim para uma vantagem competitiva. A principal
contribuicdo deste trabalho consiste na analise de uma sintese da producéo cientifica
sobre a temética do coaching e do coaching executivo e sua evolucdo na ultima década
(2002-2012), através do agrupamento de conclusdes de varios autores numa matriz de
andlise, tendo em conta as componentes da temética: a definicdo do conceito, 0s
objectivos, a relagdo entre o coach e o coachee, os papéis do coach e suas
caracteristicas, caracteristicas do coachee, o coaching interno/externo e a sua eficacia.

Palavras-chave: Coaching, Coaching Executivo, Formacdo, Gestao de Carreiras

Abstract

Coaching and executive coaching have been an increasingly important role in
organizations. Coaching allows employees to develop themselves at a professional and
performance level and executive coaching helps to promote the management of their
careers, thereby contributing to a competitive advantage. The main contribution of this
work consists in the analysis of a scientific production synthesis on the theme of
coaching and executive coaching and its evolution in the last decade (2002-2012), by
grouping several authors conclusions in a matrix of analysis taking into account the
components of the theme: the definition of the concept, the goals, the relationship
between coach and coachee, the role of the coach and their characteristics, the coachee
characteristics, internal/external coaching and effectiveness.

Key Words: Coaching, Executive Coaching, Training, Career Management
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Introducéo

O coaching esta a emergir como uma das abordagens mais importantes para o
desenvolvimento profissional e processo de melhoria do desempenho (Gray, 2006),
sendo consumado em tempo real, focando questdes especificas e de contexto do negdcio
(Bougae, 2005, cit. por Jones, Rafferty & Griffin, 2006). A competitividade das
organizagfes demonstra a robustez das mesmas e consiste na sua capacidade de
adquirirem uma quota de mercado. Assim, a formacdo torna-se efectivamente um
elemento crucial para o desenvolvimento dos Recursos Humanos, possibilitando o
objectivo tracado pela organizacdo, assim como uma resposta adequada as exigéncias
do exterior (Noe, 2010). Para que a formacdao se afirme como um instrumento de Gestéo
de Recursos Humanos eficaz, devera estar enquadrada na estratégia da empresa ou
instituicAo para que, desta forma, esteja orientada para o alcance das metas
organizacionais, através da transmisséo de estratégias para melhoria do desempenho de
uma funcdo. A amplitude desta descri¢do permite a inclusdo de alguns dos mais recentes
avancos na area, tal como o coaching (Noe, 2010), surgindo a necessidade de clarificar
a definicdo do conceito e a sua evolucao.

O coaching é entendido como “o papel mais importante a ser desempenhado na
maximizacdo da competitividade de uma organizacdo, mas também como uma das
armas estratégicas e tacticas mais poderosas para abrir negocios actualmente”
(O'Shaughnessy, 2001, cit. por Du Toit, 2007, pp. 283). Desta forma, € necessario
compreender como é que o coaching evoluiu de um método de formacdo trivial, para
um método de exceléncia onde € assente a sua posicdo estratégica em torno de um
negocio, com vista a competitividade onde actua. Para isso, € necessario compreender o

conceito do coaching em geral, para depois serem percebidas as especificidades do
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coaching executivo, um metodo mais particular que tem como area de actuacdo as
organizagOes, sendo mais especifico no que respeita a gestdo de carreiras, do que a
formacéo propriamente dita.

O presente trabalho visa ha compreensdo desta importante ferramenta de
desenvolvimento de Recursos Humanos. Dessa forma, este trabalho analisa a evolugéo
conceptual do coaching e do coaching executivo durante a ultima década (2002-2012),
através da andlise de um conjunto de artigos publicados, dando origem a construcéo de
uma matriz de analise, que contém como dimensdes a definicdo do conceito, 0s
objectivos, a relagdo entre o coach e o coachee, os papéis do coach e suas

caracteristicas, caracteristicas do coachee, o coaching interno/externo e a sua eficacia.

Coaching

O principal objectivo do coaching tem sido definido através da facilitacdo do
desempenho, da aprendizagem e do desenvolvimento de um outro individuo (Downey,
2003, cit. por McDowall & Mabey, 2008). Assim, sendo um processo de formacéo pode
desenvolver a autoconfianca, a autoeficacia e contribuir para accdes que geram
resultados (Cox et al, 2010, cit. por Berg & Karlsen, 2012), o que faz com que ajude o
individuo a desenvolver melhores padrbes de aprendizagem (Berg & Karlsen, 2007),
estimulando a mesma para que sejam testadas novas ideias, suposicOes e teorias. Estes
factos devem ter posteriormente um feedback, para que sejam implementados novos
pensamentos e formas de melhorar o desenvolvimento da aprendizagem (Berg, 2006,
cit. por Berg & Karlsen, 2007). O feedback objectivo é assim fornecido através do
coaching e da experiéncia, mas sempre mantendo o foco nos objectivos e nas
habilidades especificas, proporcionando a motivacdo para que o coachee continue a

aprender e para o impulsionar a ir mais alem da sua zona de conforto (Handschin &
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Sonderup, 2010). Este tipo de formacdo “on-the-job” visa melhorar o desempenho e
aprimorar habilidades de lideranca, (Goldsmith & Lyons, 2005, cit. por Noer, Leupold
& Valle, 2007), podendo reproduzir relagcBes organizacionais, facilitar a aprendizagem
organizacional e, possivelmente, poder ser utilizada como uma estratégia para alcancar
0 poder (Reissner & Du Toit, 2011) no contexto de gestao (Yu, 2007; Joo, 2005, autores
cit. por Ladyshewsky, 2010) e o foco no desempenho, através do estabelecimento de
metas, proporcionando uma aplicacdo pratica e feedback (Ladyshewsky, 2010). Os
diferentes stakeholders véem o coaching a partir de diferentes abordagens e
perspectivas, implicando diferentes métodos, compreensdo, interesses, expectativas e
ambicdes, mas o0 coaching, no seu geral, respeita varias etapas: o desenvolvimento da
confianca, o diagnostico, a definicdo de objectivos, a implementacdo e o
acompanhamento de desenvolvimento de pensamentos, comportamentos, sentimentos e
aprendizagem (Berg & Karlsen, 2007).

A maioria das defini¢des de coaching giram em torno das nog¢des que capacitam
as pessoas a tomarem as suas proprias decisdes, libertar o seu potencial, possibilitar a
aprendizagem e melhorar o desempenho (Rogers, 2000, cit. por Ellinger, Ellinger &
Keller, 2005), podendo ser definido como um processo continuo (Tobias, 1996, cit. por
Mosca, Fazzari & Buzza, 2010) que tem como finalidade desafiar e apoiar uma pessoa
(ou equipa) de modo a desenvolver formas de pensar, modos de ser e formas de
aprendizagem, em que o objectivo € alcancar metas pessoais e/ou organizacionais
(Berg, 2006, cit. por Berg & Karlsen, 2007). E também considerado como uma prética
de desenvolvimento profissional que envolve a ajuda de um profissional a outro
(Anderson & Shannon, 1988; Clutterbuck & Ragins, 2002; Ng, 2005, autores cit. por

Ng, 2012), de modo a promover a aprendizagem e o desenvolvimento, tendo como base
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uma relacdo que se estabelece, através da confianga mutua, respeito e abertura (Orland-
Barak & Yinon, 2005; Timperley, 2001; Jeruchim & Shapiro, 1992; Stowers & Barker,
2010, autores cit. por Ng, 2012). A definicdo de coaching tem vindo a ser
complementada ao longo destes 10 anos (periodo de estudo), estando também mais
direccionada para a componente estratégica de uma organizacao (através do coaching
executivo) e ndo s6 para o desenvolvimento de um individuo em termos da sua
formacdo e/ou carreira, sendo apresentadas varias defini¢bes, de varios autores, ao
longo do periodo analisado.

Segundo Redshaw (2000, cit. por Hagen, 2010, pp. 64), “coaching focuses on
the practice of improving individual employees performance through the development
of specific job skills”, no sentido de desenvolver o desempenho do individuo enquanto
empregado. Na definicdo de Berg (2006, cit. por Berg & Karlsen, 2007, pp. 4) o
coaching é apresentado “as the process of challenging and supporting a person or a
team to develop ways of thinking, ways of being and ways of learning. The purpose is to
achieve personal and/or organizational goals”. Esta definicdo é um pouco mais
completa que a anterior, pois salienta o lado pessoal e a aprendizagem do préprio
individuo. Noer et al (2007), citam varios autores (Day, 2001; Hall et al, 1999; Kilburg,
1996) para a definicdo do conceito, tendo seleccionado a definicdo do coaching “has
been generally described as a one-on-one approach to facilitate individual learning and
behavioral change (...) It involves the use of a wide variety of behavioral methods and
techniques to assist a client to achieve personal and/or professional”.

In Noer et al (2007), pp. 273
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Coaching executivo

Em 1993, Sperry (cit. por Baron, Morin & Morin, 2011) defendia que o
coaching executivo envolvia o ensino de habilidades no contexto de um relacionamento
pessoal com o aluno, fornecendo feedback sobre as relagdes e habilidades interpessoais
do individuo. Em 1996, Kilburg apresenta o coaching executivo como:

"A helping relationship formed between a client who has managerial authority
(...) in an organization and a consultant who uses a wide variety of behavioral
techniques and methods to help the client achieve a mutually identified set of goals (...)
within a formally defined coaching agreement™.

In Thach, 2002, pp. 205

Apesar destas definicdes serem anteriores ao periodo de estudo mencionado, €
pertinente verificar qual a sua evolucdo e estado em que estava a definicdo do coaching
executivo para melhor entender o conceito. O coaching executivo pode ser visto como o
processo que consiste numa intervengdo “one-on-one” (Orenstein, 2002), em que é
proposto um desafio a um individuo ou equipa para desenvolver formas de pensar, de
ser e de aprendizagem (Berg, 2006, cit. por Berg & Karlsen, 2007). O coach
profissional assume o papel de formador profissional e um membro executivo assume o
papel de coachee/cliente, a fim de melhorar o seu comportamento através da
autoconsciéncia e da aprendizagem, para que seja possivel melhorar o desempenho
organizacional (Levin, Bozer & Charmine, 2008), seguindo um contrato de coaching
formalmente definido (Bono et al, 2009, cit. por Smither, 2011). O coaching executivo
tras muitos beneficios inerentes a sua actuacdo. Um deles flui a partir de uma formacéo
bem sucedida e proveito por parte dos gestores, sendo ele a retencdo, pois qualquer

gestor tem interesse em manter os seus funcionarios produtivos, nos quais foram
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investidos recursos em formacdo. A prépria actividade de coaching transmite para a
pessoa que estd a ser formada que é importante para a organizagdo e que 0S Seus
esforcos séo valorizados (Handschin & Sonderup, 2010).

Visser (2010) definiu o coaching executivo com base na definicdo de Feldman
& Lankau (2005, cit. por Visser, 2010), em que 0 mesmo se poderia dividir em 3
elementos: (1) aconselhamento sobre questdes relacionadas com o trabalho, (2)
feedback 360 graus sobre os pontos fortes e fracos dos executivos, e (3) melhoria da
eficAcia dos gestores nas suas posicfes. O coaching executivo constitui um
envolvimento mais pessoal, em profundidade, com o desenvolvimento de executivos
(Berman & Bradt, 2006, cit. por Visser, 2010) e melhoria da eficacia do trabalho dos
mesmos (Feldman & Lankau, 2005, cit. por Smither, 2011). Este tipo de coaching pode
ser usado para melhorar o desempenho, para melhorar ou desenvolver comportamentos
executivos, para trabalhar com questdes organizacionais ou para melhorar a carreira
(Hall et al, 1999, cit. por Smither, 2011).

O coaching e o coaching executivo ttm a mesma esséncia, sendo o executivo
mais direccionado para a componente organizacional, sendo que cada um se adequa a
pratica dos Recursos Humanos, através de formacdo ou de gestdo e evolucdo de
carreira. Em qualquer um dos tipos de coaching, ha que ter em consideracdo a relacéo
entre o coach (formador) e o coachee (formando), estando este relacionamento ligado
aos papéis do coach e as suas necessidades pessoais, assim como as caracteristicas
pessoais do coachee, para que a mesma seja entendida. Estas componentes do coaching
serdo analisadas ao longo deste trabalho, assim como as vantagens e beneficios do

coaching e do coaching executivo externo e/ou interno, ndo esquecendo a sua eficécia.
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O papel do coach - coaching

Um coach € como“‘uma ferramenta de apoio ideal para usar numa situagao de
desenvolvimento™ (Thach, 2002, pp. 206). Berg & Karlsen (2007) defendem que o
coach pode ser alguém com determinadas caracteristicas, como por exemplo, um gestor
de projecto que prepara 0s membros da sua equipa através do coaching (coaching
interno). No contexto da gestdo e das organizagdes, 0 gestor como coach constitui uma
estratégia de desenvolvimento organizacional que se concentra em mudar a relagédo
entre o gestor e o funcionario (Ellinger et al, 2003, cit. por Ladyshewsky, 2010). O
"manager as a coach” usa uma abordagem do coaching com a sua equipa, mas esse
papel ndo € a sua funcdo principal. O “gestor como coach” que adopta o coaching como
parte da sua base de competéncias, rejeita 0 modelo de lideranca e controlo e constroi
uma relacdo em torno da confianca, acreditando nas capacidades dos individuos que
fazem parte da sua equipa (Ladyshewsky, 2010).

Ha& um conjunto de skills especificas que o "manager as a coach" exige para ser
bem sucedido neste papel: a capacidade de desenvolver uma parceria, foco nos
objectivos, skills de comunicacéo, respeitar a individualidade do coachee e ter abertura
e sensibilidade (Evered & Selman, 1989, cit. por Ladyshewsky, 2010). Esta ideia,
apesar de ser anterior ao periodo do estudo (2002-2012), ndo é de todo descabida e é até
bastante actual, pois o coach participa activamente no desenvolvimento dos seus
coachees e no proprio processo, sejam eles funcionarios (coaching interno) ou néo.

Assim, o papel do coach ndo é s para desafiar suposi¢Ges sobre a realidade
actual, mas também para facilitar o processo de ampliacdo do vocabulario do coachee
através das opgdes disponiveis, a partir de técnicas que exploram as mesmas e as suas

consequéncias (Du Toit, 2007).
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Remetendo para ideias anteriores, o gestor deve desempenhar o papel do
coach/professor e tornar-se parte activa neste desenvolvimento dos funcionarios, a fim
de ser pro-activo, aceite e bem sucedido (Hammer, 1995, cit. por Lancaster, 1995,
autores cit. por Mosca et al, 2010). O"Neil & Hopkins (2002, pp. 402) também
defenderam o coach como professor, ja que “um educador combina o melhor da
instrucdo com uma estratégia personalizada (...) aplicando conceitos e teorias (...) a
fim de desenvolver os seus conhecimentos individuais, competéncias e habilidades™. O
professor como coach, estabelece uma relacdo com o coachee para ajuda-lo a projectar
e implementar estratégias, traduzindo os conceitos tedricos para a aplicacdo pratica
(O"Neil & Hopkins, 2002). Desta forma, o principal papel do coach é o de capacitar,
orientar, estar disponivel sempre que necessario e aconselhar, para que sejam atingidos
0s niveis de desempenho desejados, através da implementacdo de planos de
desenvolvimento e aconselhamento constante com feedback sempre que necessario
(Mosca et al, 2010). Assim, o coach é o “veiculo” que facilita a mudanca de
desempenho, mas cabe a cada coachee que esta a ser formado o "querer" de fazer a
mudanca, pois o coach apenas ajuda a mudanca a acontecer, fazendo também parte do

processo (Brocato, 2003).

O papel do coach — coaching executivo

O papel do coach, quando se fala em coaching executivo, ndo difere muito do
papel que o coach exerce no coaching, acrescentando somente algumas
particularidades. Os coaches de carreira profissional comecaram a surgir para ajudar o0s
funcionarios a lidar com decisfes e questdes de carreira, ajustes e avangos, bem como

para alcancar o equilibrio entre a carreira e a vida pessoal (Chung & Gfroerer, 2003).
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Apesar de ndo pertencer ao periodo analisado (2002-2012), esta definigcédo
continua a fazer sentido: "(...) the coach as one who inspires, models, guides, trains,
challenges, and sponsors and who helps people succeed through motivation, enhancing
abilities, and providing support” (Longenecker & Pinkel, 1997, cit. por O'Neil &
Hopkins, 2002, pp. 403). O coach executivo forma o executivo de uma organizacao,
principalmente através do coaching externo, a fim de desenvolver, motivar e reter o

Capital Humano nas organizagdes (Joo, 2005).

Caracteristicas do coach

Ha certas skills de que o coach ndo pode abdicar se quiser ser bem sucedido
nesta funcéo, tais como a eficacia interpessoal, ser bom ouvinte, ser empético, paciente,
ter capacidade de adaptacéo e ter capacidade de resolugéo de um problema (Wasylysyn,
2003, cit. por Ladyshewsky, 2010).

Joo (2005, cit. por Mavor, Sadler-Smith & Gray, 2010) sugeriu que as
qualificacbes mais importantes para um coach sdo "o caracter e o discernimento”,
desenvolvidos através de experiéncias pessoais aliados a percep¢do e ao bom senso.

Assim, o coach deve ser bom comunicador, observador, atento (Bachkirova &
Cox, 2007) excelente ouvinte e conveniente no sentido de saber quando deve dar um
feedback honesto, sincero (Du Toit, 2007) e imparcial (Stevens & Frazer, 2005) ao seu
coachee. Como caracteristicas igualmente importantes deve ter conhecimento e
experiéncia acerca do proprio coaching. Assim, demonstra ser confiavel, ter interesse
nas pessoas (Berg & Karlsen, 2007), ser objectivo e curioso para que seja possivel
captar os comportamentos, talentos e habilidades do coachee (Du Toit, 2007), através
de uma atmosfera reconfortante (Berg & Karlsen, 2007). O envolvimento néo deixa de

ser uma caracteristica igualmente importante para o papel do coach (Critchley, 2010),

10
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assim como a inteligéncia emocional que é fundamental para os resultados que se
querem obter através do coaching (Ladyshewsky, 2010). Para que um coach tenha
sucesso na sua funcdo, é necessario ter uma grande tendéncia para a aprendizagem, ter
tempo disponivel e ter skills necessarias para a pratica do coaching, para que seja
fomentada a confianca por parte do coachee (Ladyshewsky, 2010). O coach tem de se
esforcar por se sentir como 0 coachee e, assim, construir um vinculo de confianga com
0 mesmo (Rogers, 1980, cit. por Berg & Karlsen (2007).

Em 2006, O"Connor & Ertmer realizaram um estudo empirico em que foi
realizada uma avaliacdo do coaching através de uma empresa. O estudo de caracter
qualitativo consistia na forma como os coaches definiam o coaching e o que eles
pensavam que fosse preciso para ser bem sucedido na funcdo. No estudo, trés dos
quatro coaches participantes neste estudo sdo do sexo feminino, a idade média dos
coaches é de 38 anos e a experiéncia de ensino tem a média de 11,5 anos. Assim, 0s
coaches identificaram (quase todos) as caracteristicas que um coach deve possuir: skills
interpessoais (4), skills de comunicacdo (4), flexibilidade (4), colaboracdo (3),

reconhecer o pequeno sucesso (3) e relagdes de confianca (3).

Caracteristicas do coach executivo

Tal como o coach, o coach executivo deve utilizar uma série de accdes, tais
como ouvir, resumir, fornecer feedback, interpretar e descobrir as ligacbes com outros
temas e com a propria interaccdo do coaching, para que sejam promovidas a
aprendizagem e a mudanca (De Haan, Culpin & Curd, 2011).

O coach executivo deve atender as directrizes éticas de uma profisséo,
estabelecendo uma relacdo intima e de transmissdo de confianca para com o

cliente/coachee, para que haja uma forte ligacdo com o executivo (Wasylyshym, 2003,

11
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cit. por Bluckert, 2005) e estar totalmente presente e consciente. Deve também ser
directo, comunicativo, capaz de criar e aumentar a consciencializacdo do cliente,
projectar e criar planos de accdo e comportamentos (Joo, 2005). O coach executivo
deve ter respeito para com o cliente enquanto pessoa, ser cortés, ser empatico e possuir
tacto para lidar com certos aspectos (Kilburg, 1997, cit. por Bluckert, 2005). Para que o
cliente tenha plena confianca na competéncia do coach, este além das caracteristicas
anteriores, deve transmitir integridade e a prépria competéncia, sendo que muitas vezes
0s coaches tém na sua posse informacgdes extremamente sensiveis e delicadas sobre as
organizacdes e sobre os seus individuos-chave. E o coach que promove o coaching
““one-on-one” (Orenstein, 2002), se bem que muitas das vezes pode formar uma equipa
e ndo um individuo s6 e esta habilitado para tal através da sua experiéncia, habilitacdes,
integridade, experiéncia e alto nivel de desenvolvimento (Bluckert, 2005). O coach que
transmite conhecimentos e credibilidade, potencia a confiangca que os coachees tém no
coaching (Bacon & Spear, 2003, cit. por Joo, 2005). Desta forma, a fun¢do de um coach
é criar as condicOes necessarias para assegurar 0 sucesso de um individuo e/ou

posteriormente de uma equipa (Noe, 2010).

Caracteristicas do coachee (coaching e coaching executivo)

O coachee é desafiado e apoiado para que reconheca 0s seus proprios
pensamentos e comportamentos, com a finalidade de serem atingidos objectivos
especificos (Berg & Karlsen, 2012). O coachee, no geral, possui algumas caracteristicas
especificas para o processo de coaching, tais como possuir determinadas skills, estar
motivado para o processo e para a mudanca e ter personalidade (Ladyshewsky, 2010). A
ligacdo entre a emocdo e a motivacdo é particularmente relevante para o coaching,

porque O Seu sucesso € muitas vezes atribuido a qualidade da motivacdo do coachee
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(Bachkirova & Cox, 2007). Os gestores/executivos enquanto coachees/clientes, sao
significativamente mais propensos do que outros coachees a definir metas especificas, a
solicitar ideias de melhoria aos seus superiores e a obter classificacbes mais elevadas

nos relatdrios directos (De Haan et al, 2011).

Relagéo coach-coachee (coaching)

A questdo do relacionamento é extremamente importante no processo de
coaching. O coaching ndo é, portanto, apenas relacional entre si, mas é parte de uma
ampla rede de relacionamentos (Critchley, 2010), sendo a relacdo de coaching
especialmente valiosa no que diz respeito a exploracdo da emogdo associada a
construgcdo de sentido, em que o coachee aprende a tornar-se consciente das suas
emocdes e aprende a geri-las ao invés de ser controlado por elas. Uma das vantagens do
coaching é que o coachee pode ter ideias e exprimi-las "off-the-record", sem correr o
risco de fracasso ou do ridiculo (Du Toit, 2007).

Segundo Boyce, Jackson & Neal (2010), o relacionamento de coaching consiste
em quatro processos-chave: harmonia, confianca, compromisso e colaboracdo. A
atribuicdo de um coach a um coachee estabelece por si mesmo a confianca e a abertura
necessaria no relacionamento. A relacdo entre o coach e o coachee deve incluir a
compreensdo mutua e a confianca e deve ser uma ligacdo auténtica (Noer et al, 2007),
sendo também uma relacdo de trabalho confidencial (Chung & Gfroerer, 2003). A
confianca num contexto de coaching refere-se a confianca mutua que suporta a
disposicdo do coachee para a relacdo ser aberta, honesta e vulneravel, e permite ao
coach ser solidario, ndo julgar e ser desafiador, proporcionando um ambiente seguro
que suporta o crescimento pessoal, enquanto a auséncia de confianca reduz a satisfagdo

com o0 mesmo (Boyce et al, 2010). A confianca, tal como a confidencialidade, fornecem
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a seguranca mutua necessaria para gerir as expectativas, estabelecer limites e
desenvolver um dialogo aberto e honesto. Na relagdo coach-coachee, a questdo do
compromisso € igualmente importante como a confianca e a confidencialidade. O
compromisso esta relacionado com a dedicacdo que tanto o coachee como o coach tém
em relacdo ao trabalho e inclui a garantia matua de cumprir as suas responsabilidades,
prevendo uma melhoria do desempenho. Assim, incentivar e apoiar 0 COmpromisso
individual é considerado essencial para garantir a eficacia® do coaching se as tarefas
dificeis e as discussdes necessarias forem concluidas (Kilburg, 2001; Gregory et al,
2008; Peterson e Miller, 2005, autores cit. por Boyce et al, 2010). A relacdo coach-
coachee é importante para a eficacia do coaching, na medida em que influencia a
mesma.

Reissner & Du Toit (2011) apresentam quatro fases que sdo particularmente
importantes na maioria dos relacionamentos de coaching da organizagéo, que séo a fase
da contratagdo (0 coach vai apresentar 0s seus Servi¢cos a uma organizagdo - coach
externo - convencendo-a da sua abordagem, reputagdo e credenciais, enquanto a
organizacdo vai apresentar a sua necessidade de coaching ao coach que a procura), a
fase da selecgdo (a organizacdo apresenta a ideia do coaching para o funcionério em
questdo - coachee - convencendo-o das necessidades e potenciais beneficios), a fase da
orientacdo (coach e coachee interagem) e a fase da divulgacdo (uma nova historia sera
apresentada as partes interessadas na organizacdo, para convencer a mesma da

necessidade de mudanga).

' A “Eficacia do coaching e do coaching executivo” estd mais desenvolvida posteriormente no presente
trabalho

14



10 anos (2002-2012) de produgéo cientifica em Coaching e Coaching Executivo: Meta-analise

Catarina Torres

Relacao coach executivo-cliente (coaching executivo)

A relacdo entre coach e executivo tem recebido cada vez mais atencdo. Manter
um relacionamento forte e produtivo com os clientes tem sido identificado como um
factor critico de sucesso nos resultados de coaching (Boyce et al, 2010). O
relacionamento é visto como o principal meio de influéncia que os coaches executivos
podem ter para com o0s seus clientes/coachees (De Haan, 2008; Hall et al, 1999, autores
cit. por Visser, 2010).

O relacionamento no coaching executivo e/ou de lideranca é uma relagcdo de
ajuda *“one-on-one” (Orenstein, 2002) entre um cliente e um coach, que € celebrada
com mutuo acordo para melhorar o desempenho profissional e a satisfacdo pessoal do
coachee. O relacionamento entre o cliente e 0 coach € muito importante, pois uma boa
relacdo entre os profissionais significa uma relacdo de sucesso (Boyce et al, 2010) e de
confianca, que requer cuidado e exploracdo mdtua do outro (Natale & Diamante, 2005).

Joo (2005) também refere que a relacdo de coaching também pode ser triangular
(no coaching executivo), agregando o coach, o coachee e o cliente (organizacgdo, alto
executivo ou Recursos Humanos). H& que construir e manter uma boa relacdo,
estabelecendo e mantendo a confianga e incentivo ao compromisso (Boyce & Hernez-
Broome, 2010; Ely et al, 2010; Ting & Hart, 2004; Ting & Riddle, 2006, autores cit. por
Boyce et al, 2010). A percepg¢éo do cliente para as qualificagdes e experiéncias do coach
também vai influenciar o aumento de confianca (Boyce et al, 2010).

Em 1996, Crockett (cit. por Chung & Gfroerer, 2003, pp. 143) defendia que “os
técnicos de carreira, tendiam a trabalhar com os empregadores e empregados que
guerem melhorar o desempenho no trabalho e produtividade através do foco e

estratégia”. Actualmente ndo é diferente. Os técnicos de carreira, hoje coaches
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executivos, trabalham com os empregadores e com os empregados cada vez mais com 0
foco na gestéo estratégica.

Natale & Diamante (2005) defendem que a melhor practica para um
relacionamento bem sucedido é um contrato escrito pelo qual as partes (executivo,
coach e empresa) definem os termos de desempenho e evitam assim qualquer mal-
entendido, onde duas questdes éticas devem ser sempre respeitadas pelo coach, que séo
a questdo da confidencialidade (contemplada em cada contrato escrito) e o conflito de
interesses. Esta questdo dos autores remete para a formalidade do coaching. No que diz
respeito a confidencialidade, o coach tem o dever de respeitar a confidencialidade das
informacdes do executivo e de se privar de divulgar o que quer que seja, excepto
quando dispensado, quando acordado pelo executivo ou conforme exigido por lei. Na
questdo do conflito de interesses, o coach deve evitar conflitos entre os proprios
interesses e 0s interesse do executivo, promovendo sempre 0s do executivo em primeiro
lugar. Visser (2010) apresenta quatro elementos caracteristicos de um relacionamento
de coaching executivo, baseados numa perspectiva de comportamentos, sendo eles que
0 coaching executivo é sistémico, sendo caracterizado por regras entre 0 coach e o
coachee, comportamental, comunicativo e padronizado. A relacdo entre o coach e o
executivo pode ser fomentada através de um determinado numero de reunides, onde o
coach e o coachee estdo focados num objectivo ou em multiplos e complexos objectivos

(Smither, London, Flautt, Vargas & Kucine, 2003).

Coaching e coaching executivo interno ou externo
O coaching tanto pode ser interno ou externo e ter um diferente impacto. E
interno quando o coach (geralmente pessoas dos Recursos Humanos ou um gestor

individual) pertence a organizacdo que necessita de uma formacdo “on-the-job” deste
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género (Handschin & Sonderup, 2010) e externo quando a organizagdo contrata um
coach que ndo pertence aos seus quadros ou quando os executivos frequentam
programas de coaching e workshops (Boyce et al, 2010).

O coaching interno e externo possuem vantagens e desvantagens. Como
vantagens do coaching interno, sdo de destacar o grande conhecimento que o coach tem
da organizacdo e do projecto e o facto de 0 mesmo ser menos dispendioso. Como
desvantagens, pode existir o conflito de interesses (enunciado anteriormente), existir
pouca confianga, pouca confidencialidade e pouco nivel de conhecimento acerca do
coaching (Berg & Karlsen, 2007; Thach, 2002). As vantagens do coaching externo
(mais utilizado no coaching executivo) podem ser verificadas através da confianca, da
confidencialidade (tal como no coaching interno) e da experiéncia do coach noutras
empresas, tendo em atencdo também, a objectividade e a integridade do mesmo. O facto
do coaching exterior ser mais dispendioso, apresenta uma das desvantagens, tais como o
pouco conhecimento que o coach pode ter da organizagcdo em que foi inserido para o
processo e do préprio projecto (Berg & Karlsen, 2007). Um coach executivo, quer seja
ele de dentro ou de fora da organizacéo, ndo tem autoridade directa sobre o trabalhador

gue assume o papel de coachee (Baron & Morin, 2010).

Eficacia do coaching e do coaching executivo

A qualidade da relacdo entre o coach e o coachee, a propria personalidade do
coach, e as expectativas do coachee enquanto cliente, influenciam um coaching eficaz
(De Hann et al, 2011). Uma atitude inconsciente e ndo examinada da emoc¢do no
coaching pode resultar em posicOes e estratégias rigidas e ineficazes para intervencgoes,
prejudicando, assim, o valor do coaching como uma abordagem para o desenvolvimento

de uma lideranca eficaz nas organizacdes (Bachkirova & Cox, 2007). A sua implicacdo
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para os coaches pode potencialmente ter um impacto significativo sobre o bem-estar
emocional dos clientes, sendo que a criacdo de um contexto relacional favoravel a
aprendizagem e mudanca é um pré-requisito para a pratica de um coaching eficaz
(Critchley, 2010). Assim, os resultados de coaching eficazes levardo ao
desenvolvimento de competéncias solidas, ao aumento de desempenho e a maiores
niveis de impacto, confianca e influéncia (Peitler, 2009, cit. por Mosca et al, 2010).
Relacionada com a eficacia do coaching esta também a relacéo entre o coach e o
cliente/coachee. Esta relacdo € fundamental para a eficacia do coaching e deve ser
considerado o ajuste entre o coachee e as caracteristicas (pessoais) do coach (Boyce et
al, 2010), que podem ser a comunicacao, o feedback, o respeito, a experiéncia, o valor
mutuo acrescentado e a confianca, sendo estas caracteristicas apontadas como factores
criticos de sucesso para um coaching bem sucedido (Corcoran et al, 1995; Richardson,
1996; Rich, 1998, autores cit. por Onyemah, 2009). A eficacia do coaching também
deriva do acordo mutuo entre as metas, os caminhos escolhidos para alcancé-las, o nivel
de conforto interpessoal entre o coach e coachee (Joo, 2005; Latham & Heslin, 2003,
autores cit. por Baron et al, 2011), e quando as fontes de motivacdo para a mudanga

através do coaching sdo interiorizadas (Natale & Diamante, 2005).

Metodologia

A metodologia utilizada neste trabalno é a meta-analise, como método
qualitativo para interpretar e compreender o0 tema e seus conceitos inerentes, a fim de
aprofundar os topicos de pesquisa com algum rigor, de forma a entender os quadros
teoricos que existem (Quivy & Campenhoudt, 2003) atraves das técnicas de pesquisa
bibliogréafica e analise documental. Para este trabalho ser possivel, a investigacdo tem de

ter em conta uma grelha de anélise de documentos precisa e com as suas componentes

18



10 anos (2002-2012) de produgéo cientifica em Coaching e Coaching Executivo: Meta-analise

Catarina Torres

em pormenor, sendo esta somente possivel com a exploracdo que se fundamenta em “ler
e reler” a mesma grelha para que sejam entendidos 0s pormenores mais importantes
(Quivy & Campenhoudt, 2003). A analise documental tem como principais vantagens
(1) analisar as referéncias ideolodgicas ou normativas de outros autores, nunca as
julgando, a partir de critérios que incidem sobre a organizacgéo interna do discurso, ou
seja, 0 investigador mantém uma certa distancia em relacdo as suas proprias
interpretaces e (2) controlar posteriormente o trabalho de investigacdo. Como
desvantagens, a analise documental (1) pode muitas vezes basear-se em propositos
simplistas, o0 que faz com que o investigador tenha de se interrogar frequentemente se a
investigacdo se adapta ao seu objecto de estudo e (2) a analise de conteudo pode ser
aplicada a um campo de investigagdo muito vasto, o que dificulta posteriormente a
mesma, por ndo se tornar tao sintetizada (Quivy & Campenhaudt, 2003). De uma forma

sistematica, a metodologia utilizada na elaboracédo do presente estudo cientifico foi:

Figura 1: Quadro das fases da metodologia

12 fase | Pesquisa de artigos cientificos

2% fase | Leitura dos artigos cientificos seleccionados

32 fase | Andlise das informagGes

42 fase | Listagem dos artigos por subtema

52 fase | Construcdo da matriz de anélise

Fonte: Elaborado pela autora

Este estudo evidenciou-se na recolha e analise de estudos sobre o coaching e o
coaching executivo e a sua evolucdo ao longo da ultima década (Janeiro de 2002 a
Dezembro de 2012), com o objectivo de elaborar uma matriz de andlise e verificar qual
a evolucdo da definicdo do conceito, dos objectivos, da relacdo entre o coach e o

coachee, caracteristicas pessoais do coach e do coachee, dos papéis do coach, do
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coaching interno/externo e sua eficacia (componentes/dimensées do coaching e
coaching executivo). A matriz de andlise, do ponto de vista tedrico, tornou possivel a
viabilidade deste trabalho. Na matriz estéo identificados os autores, a publicacéo e o seu
ano, 0 nome do artigo, as principais ideias, objectivos e definicdes. Dentro deste
“modelo” estdo desconstruidos os artigos cientificos lidos e analisados, através de
colunas que representam classificagOes, tais como as apresentadas ao longo desta
dissertacdo principalmente, entre outras de igual importancia (ver Anexo 1) mas que ndo
foram consideradas na mesma. Esta grelha de andlise estd sempre presente em toda a
elaboracdo do trabalho, pois 0 mesmo incide sobretudo nos artigos que nela constam,
sobre as componentes do coaching e do coaching executivo apresentadas ao longo do
mesmo.

Para a recolha dos artigos cientificos sobre o tema de estudo, acedeu-se a
biblioteca digital do site do Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG) e a sua
base de dados bibliograficos A base de dados a que se recorreu para a pesguisa e
posterior recolha dos artigos cientificos foi a PROQUEST, devido a sua extensa oferta
relativamente a artigos sobre o tema e a sua facilidade de manuseamento e utilizacéo. A
pesquisa de artigos (12 fase) foi efectuada entre Janeiro e Abril de 2013, tendo a mesma
sido feita sobre estudos empiricos na sua maioria, mas também teoricos para tentar
encontrar aspectos similares deste trabalho com outros. Para que a pesquisa fosse de
melhor qualidade e mais rapido acesso, foi seleccionada a opcao “peer reviewed” e “full
text” e escolhidos artigos entre 0 ano 2002 e 2012 através da opcdo “date range” na
“basic search™, através da escolha de 3 palavras-chave que possibilitaram as conclusdes
pretendidas do tema, palavras-chave essas que foram “Executive coaching survey”, que

permitiu a recolha de 38 artigos, ““Definition of executive coaching”, permitiu recolher
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18 artigos e “Executive coaching”, que permitiu retirar 31 artigos. Apesar de sO serem
utilizadas palavras-chave que tinham como o objectivo o coaching executivo, estas
também possibilitaram a pesquisa sobre o coaching, verificando-se que muitos artigos
eram transversais a todas as palavras escolhidas, visto aparecerem repetidos nos
resultados da mesma.

ApoOs a pesquisa, da qual foram recolhidos 87 artigos, foram efectuadas as
leituras dos mesmos (22 fase), com a atencdo especial a estudos empiricos e suas
conclusdes, tendo em atencdo as componentes classificadas na tematica. Os artigos que
ndo podem ser aplicados ao estudo nem a construcdo da matriz de analise, referem-se
aqueles que apesar de aparecerem como resultados da pesquisa efectuada atraves das
palavras-chave, ndo dizem respeito ao tema e ndo permitem a classificacdo dos artigos
tendo em conta as variaveis da matriz, ndo sendo considerados para a mesma. A esta
conclusdo chega-se atraves da analise das informacdes (3? fase) dos artigos cientificos e
através da propria interpretagdo, devido a oferta de tratamento metddico dessas mesmas
informagdes, que apresentam um grau de complexidade e profundidade capazes de
satisfazer as exigéncias do “rigor metodoldgico” (Quivy & Campenhaudt, 2003).

Apos a exclusdo dos artigos acima mencionados, procedeu-se & elaboragdo de
uma listagem de artigos (42 fase), onde sdo classificados por subtemas de informacéo,
como os autores dos artigos, data, publicacdo cientifica a que os artigos foram
submetidos e pais em que o estudo foi realizado. Esta listagem facilita a leitura e
elaboracdo da matriz de andlise do coaching e do coaching executivo. Depois da
listagem dos artigos, foi efectuada a construcdo da prdpria matriz de analise (52 fase),
tendo em consideracdo todos os subtemas importantes e subjacentes ao tema principal, o

coaching e o coaching executivo.
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Ao ser realizada a leitura dos artigos, verificou-se que alguns dos artigos

consistem em revisdes de literatura e outros em estudos empiricos. Apés a exclusdo dos

artigos que ndo acrescentam valor ao trabalho, pois ndo se focam especificamente na

tematica, elaborou-se uma listagem dos artigos para a posterior construcdo da grelha de

analise (Tabela I).

Tabela I: Listagem de artigos

Ano  Autores Artigo Publicacédo Pais do estudo

Executive Coaching: Towards a

Dynamic Alliance of Management Learning,

0 -
12 2006 Gray, D. E. Psychotherapy and vol. 37, n£.1947, pp- 475 Reino Unido é:'g
Transformative Learning '
Process

Industrial and
Critical factors in executive Commercial Training,
coaching - the coaching vol. 37,n.2 7, pp. 336-
relationship. 340

2 2005 Bluckert, P. S.P.-Europa C.E.

Human Resource
Development Review,

Executive coaching: A
Conceptual Framework From an

3 2005 Joo, B. K. Integrative Review of Practice vol. 4, n.° 4, pp. 462-488 EUA C.E
and Research
Executive coaching: The effect Journal of Management
Baron, L., of working alliance discrepancy Development, vol. 30, n.°
4 2011 Morin, L. & g pancy pment VOl U N-" Canada  C.E.
. on the development of coachees 9, pp. 847-864
Morin, D. .
self-efficacy
Engineering
Berg, M. E. & Mental Models in Project Management Journal,
52007 Karlsen, J. T. Management Coaching vol. 19, n.° 3, pp. 3-13 Noruega C.
Leadership &
Jones, R. A., The executive coaching trend: Organization
6 2006 Rafferty, A. E. towards more flexigble " Development Journal, = Australia/Reino CE
& Griffin, M. . vol. 27, n.° 7, pp. 584- Unido T
executives
A. 596
. . L The Journal of Applied
7 2002 Orenstein, R. Executive Coaching: It S Not Behavioral Science, vol. EUA C.E
L. Just About the Executive

38, n.° 3, pp. 355-374

Journal of Management
8 2007 DuToit, A. Making sense through coaching Development, vol. 26, n.°
3, pp. 282-291

Reino Unido C.

2 Numeracéo de acordo com a numeragao atribuida ao Anexo |
* C. - Coaching; C. E. — Coaching Executivo; S. P. — Sem pais
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9 2010 Critchley, B.

Mosca, J. B.,
10 2010 Fazzari, A. &
Buzza, J.

Bachkirova, T.

11 2007 & Cox, E.

Boyce, L. A,
12 2010 Jackson, R. J.
& Neal, L. J.

Ladyshewsky,

13 2007 R K.

142005 Diamante, T.

15 2010 Hagen, M.

Noer, D. M.,
16 2007 Leupold, C. R.
& Valle, M.

Reissner, S. C.

17)2011 & Du Toit, A.

Du Toit, A. &

182012 Reissner, S. C.

192012 Ng,P.T.

Baron, L. &

202010 Morin, L.

Natale, S. N. &
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Journal of Management
Development, vol. 29, n.° Reino Unido = C.
10, pp. 851-863
Journal of Business &
Economics Research,

Relational coaching: taking the
coaching high road

Coaching To Win: A Systematic

Approach To Achieving EUA C.
Productivity Through Coaching. vol.8,n°5, pp. 115-130
Leadership &
Coaching with emotion in Organization
organisations: investigation of = Development Journal, Reino Unido = C.
personal theories vol. 28, n.° 7, pp. 600-
612
Building successful leadership
coaching relationships: Journal of Management
Examining impact of matching Development, vol. 29, n.° EUA C.
criteria in leadership coaching 10, pp. 914-931
program

Leadership &
Organization
Development Journal,
vol. 28, n.° 5, pp. 426-
443

A strategic approach for
integrating theory to practice in
leadership development

Australia C.

The Five Stages of Executive Journal of Business
Coaching: Better Process Makes Ethics, vol.59, n.° 4, pp. EUA C.E.
Better Practice 361-374

The Quality

Black Belt Coaching and Project Management Journal,

Outcomes: An E_mplrlcal vol. 17,092, pp. 54-67 EUA C.
Investigation
An analysis of Saudi Arabian |§§Ser:aJ0?f llvslgar;]aog;rlal
and U.S. Managerial Coaching Vo2 19, 172, PP EUA C.

Behaviors 271-288

Journal of Management
Power and the tale: coaching as Development, vol. 30, n.° . .
storyselling 3, pp. 247-259 Reino Unido | C.
International Journal of
Mentoring and Coaching
in Education, vol. 1, n.°  Reino Unido | C.

3, pp. 177-190

Experiences of coaching in team
learning

International Journal of
Mentoring and coaching Mentoring and Coaching

educators in the Singapore in Education, vol. 1, n.° Singapura C.
education system 1, pp. 24-35
Leadership &
The impact of executive Organization
coaching on self-eficacy to Development Journal, Canada C.E.
management soft-skills vol. 31,n.° 1, pp. 18-38

23



10 anos (2002-2012) de produgéo cientifica em Coaching e Coaching Executivo: Meta-analise

Catarina Torres

Leadership &
Organization
Development Journal,

Bowles, S.,
Cunningham, Coaching leaders in middle and

21 2007 C.J. L., De La executive management: goals, o ! EUA
Rosa, G. M. & performance, buy-in vol. 28, n.° 5, pp. 388
. 408
Picano, J.
Leadership &
Lewis-Duarte, Agents of "influence": exploring Organization
22 2012 M. & Bligh, the usage, timing, and outcomes Development Journal, EUA
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Através da listagem de artigos (Tabela 1), constata-se que as duas revistas
cientificas com mais publicacBes sobre o coaching e o coaching executivo sdo a
Leadership & Organization Development Journal e a Journal of Management
Development, com 8 e 7 artigos publicados, respectivamente, entre 2002 e 2012.
Existem também, outras revistas cientificas que publicaram mais que um artigo sobre o
tema ao longo da ultima década, como a International Journal of Mentoring and
Coaching in Education e a Personnel Review, com 2 artigos publicados, cada uma. A
listagem de artigos permitiu verificar que foram publicados mais artigos na segunda
metade da década, considerando os anos de 2008 a 2012, onde foram publicados 28
artigos, enquanto que na primeira metade da década, foram publicados 23 (Figura 2).
Verificou-se ainda que foi durante o ano de 2010 que foram publicados mais artigos
cientificos e mais informacéo sobre o coaching e o coaching executivo, com 9 artigos
publicados. O segundo ano em que foram publicados mais artigos foi o ano de 2007,
com 6 artigos sobre a temaética deste trabalho (Figura 2). O ano de 2004 nao foi
contemplado, pois ndo foram considerados estudos cientificos neste periodo para a

construcdo da matriz de andlise.

Figura 2: Numero de artigos publicados
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Fonte: Elaborado pela autora
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Dos artigos publicados, pode-se observar que o estudo de 17 artigos foi realizado
na Europa (sendo que um ndo tem o pais identificado), 1 na Asia, 23 na América e 5 na
Oceénia (Figura 3), na tltima década.

Na Europa, o pais que mais estudos teve foi o Reino Unido, com 12 estudos
(sendo dois dos quais em parceria, um com a Australia e outro com a Holanda), e o pais
mais estudado na América sdo os Estados Unidos da América, com 20 trabalhos
cientificos. Apenas um estudo se refere a Asia (Singapura) e 5 & Oceania (considerando

também o estudo em que a parceria Reino Unido/Australia é evidente).

Figura 3: Localizacgéo dos estudos por Continente

Localizacdo da amostra
dos estudos
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Fonte: Elaborado pela autora

Dos artigos publicados e que fazem parte da construcao da grelha de analise, 17
sdo escritos somente por um autor, 17 sdo escritos por dois autores, 9 por trés autores e

2 por quatro autores ou mais (Figura 4).

Figura 4: NUmero de artigos por autores
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Fonte: Elaborado pela autora
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Apos a listagem dos artigos cientificos, foi procedida a construcdo da grelha de
analise, que tem como objectivo prover uma visao global dos estudos sobre o coaching
e 0 coaching executivo que foram realizados e publicados ao longo da Gltima década.
Todos os artigos depois tém em consideracdo a definicdo do conceito (tanto de coaching
como de coaching executivo), os objectivos, a relagdo coach-coachee, os papeis do
coach, as caracteristicas do coach e do coachee, o coaching interno/externo e a eficacia

do coaching.

Discussao

Através da listagem dos artigos decorrentes da pesquisa efectuada para este
trabalho, verificou-se que a maioria dos artigos tém como referéncia uma aplicacéo
pratica em contexto organizacional e ndo somente uma abordagem completamente
tedrica.

E de realcar que com a construgdo da matriz de analise se evidenciou que o
coaching, enquanto método de formacdo ao longo da ultima década, € uma area que
parece estar estabilizada, enquanto que o coaching executivo teve algumas alteracgdes,
tendo em conta principalmente 0 nome dos conceitos dos seus componentes. E de
salientar que no inicio da década, os coaches executivos eram denominados ““técnicos
de carreira” (Crockett, 1996, cit. por Chung & Gfroerer, 2003), apesar de a
denominacdo ser de um periodo anterior ao deste estudo, mas ainda utilizado pelos
autores supra citados no ano de 2003 (periodo de transi¢do). Tal como apresentado
anteriormente neste trabalho, Crockett (1996, cit. por Chung & Gfroerer, 2003, pp.

143), defendeu que os técnicos trabalhavam ““(...) com os empregadores e empregados

que queriam melhorar o trabalho e a produtividade através do foco e estratéegia™.
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Actualmente, sé 0 nome do conceito alterou, pois o conteddo do préprio hoje em
dia ainda se mantém, podendo ser entdo considerado em 1996* um conceito visionario,
que presentemente estd ainda actual. Desta forma, pode-se verificar uma evolugédo do
coach de carreira para o coach executivo, mas ha que ter em conta que o que evolui é o
nome da funcdo e ndo o proprio conceito em si.

De acordo com a revisdo de literatura, o coaching € mais apropriado como
formacéo individual propriamente dita, focado nas necessidades de formacdo de um
colaborador, no seu geral, sendo também adequado por vezes a uma equipa de trabalho,
sem esquecer 0 acompanhamento individual. Assim, pode-se afirmar que o coaching €
maioritariamente promovido atraves da propria organizacdo em que o colaborador esta
inserido (coaching interno), ao contrario do coaching executivo, em que muitas das
vezes é contratado um coach externo. E patente através da matriz de anélise que o
coaching e o coaching executivo como ferramenta de desenvolvimento de Recursos
Humanos, podem funcionar através da formacdo (coaching) e da gestdo de carreiras
(coaching executivo), consoante o objectivo do proprio desenvolvimento dos mesmos.

E através do coaching que os trabalhadores de uma organizagio tém contacto
com uma formagdo em contexto de trabalho e recebem feedback por parte do seu coach.
E possivel verificar que além de ser uma formagéo ““on-the-job” (Goldsmith & Lyons,
2005, cit. por Noer et al, 2007), o coaching também é uma relacdo ““one-on-one”
(Orenstein, 2002), caracterizando-se pelo acompanhamento individual de um
colaborador durante um periodo estimado de tempo.

Muitas das defini¢cbes do conceito referem-se a0 mesmo como um ““processo”

(Downey, 2003, cit. por McDowall & Mabey, 2008; Cox et al, 2010, autores cit. por

* E de salientar que esta data ndo pertence ao periodo de estudo (2002-2012), mas durante e apds o
periodo estudado ndo existem interpretagdes no que respeita a este conceito
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Berg & Karlsen, 2012), que promove o0 ““desempenho’ do individuo (Rogers, 2000, cit.
por Ellinger et al, 2005), através de padrdes de “aprendizagem” (Berg & Karlsen,
2007), o que pode constituir um padrdo de palavras utilizadas para definir o conceito,
utilizado na década alvo de analise. Em sintese, uma definicdo que parece adequada
para o coaching (e também para o coaching executivo) € que é um processo continuo de
formacéo e desenvolvimento promovido por uma relacdo ““one-on-one”, que tem como
objectivo promover o alto desempenho de um individuo, através de padrdes especificos
de aprendizagem, tendo em conta as skills necessarias para uma mudanca e para o
exercicio de uma funcéo, podendo esta estar alinhada com a estratégia da organizagéo
em que o individuo esta inserido (coaching executivo). Esta proposta de definicdo tem
como inspiracdo a sumula de teorias dos autores: Berg & Karlsen (2007), Oreinstein
(2002), Reissner & Du Toit (2011), Tobias (1996), Ellinger et al (2005), tendo estes

autores também pendido para teorias de outros autores e tedricos.

Comparacdo com estudos similares

Ao longo das leituras dos artigos cientificos, para sua inclusdo na grelha de
analise, constatou-se o artigo de Joo (2005) sobre a construcdo de um quadro
conceptual, a partir da revisdo de literatura acerca da pesquisa e pratica acerca do
coaching executivo.

Apesar da presente dissertagdo ser sobre o coaching e o coaching executivo, 0
estudo supra citado parece similar quanto a sua estrutura e caracteristica temporal (a
maioria da pesquisa refere-se a trabalhos publicados nos ultimos 10 anos — 1995-2005),
e também quanto ao facto de apresentar algumas definigdes e teorias acerca da tematica,
tendo em conta a evolucdo do coaching executivo. Assim, tal como Joo (2005), o

presente trabalho tem como objectivo analisar a pratica do coaching e do coaching
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executivo (somente presente no estudo de Joo, 2005), investigando as teorias existentes
atraveés da pesquisa da literatura. A diferenca € que o estudo de Joo (2005) deu origem
posteriormente a um quadro conceptual, enquanto que neste trabalho ha uma
contribuicdo para uma definicdo do conceito de coaching. O artigo de Joo (2005)
encontra-se dividido em 5 partes: (1) pesquisa e literatura em coaching executivo, (2)
defini¢bes, objectivos e abordagens do coaching executivo, (3) pesquisa sobre a
investigacdo existente, (4) quadro conceptual sobre o coaching executivo e (5)
discussdo, pesquisa futura, implicacdes com a Gestdo de Recursos Humanos e
conclusbes. Na presente dissertacdo também estdo evidentes o resumo de literatura
sobre 0 coaching e sobre o coaching executivo, assim como as suas dimensdes
analisadas, as definicbes e objectivos da tematica, a discussdo, investigacdo futura,
relacdo entre a tematica e a Gestdo de Recursos Humanos e respectivas conclusées. No
que se refere ao uso de palavras-chave, Joo (2005) utilizou “Executive coaching” e
“Coaching”, enquanto que as utilizadas na presente dissertagdo foram *“Executive
coaching survey”, ““Definition of executive coaching” e “Executive coaching”. Neste
trabalho, foram sé analisados artigos cientificos e uma obra que complementou algumas
consideracdes sobre alguns topicos. Joo (2005) optou por, além de artigos, capitulos de
livros em coaching executivo e discussdes sobre o tépico divulgados noutro tipo de
publicagdes.

No que respeita a pesquisa propriamente dita, foram recolhidos 78 artigos tanto
de publica¢des académicas como revistas para o trabalho de Joo (2005), enquanto que
para este estudo foram recolhidos 45. Joo (2005) categorizou a sua andlise da literatura

pelo tipo de forma: académico, metodologia de pesquisa, defini¢do, propdsito e foco no
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coaching, enquanto que no presente trabalho, as dimensdes do coaching é que foram

categorizadas para a construgdo da grelha de analise.

Conclusdes

A principal contribuigdo do presente trabalho para a academia é a analise de uma
amostra de estudos empiricos e alguns tedricos, publicados durante o periodo de Janeiro
de 2002 e Dezembro de 2012, sobre a temética do coaching e do coaching executivo. E
fornecida uma visdo geral sobre o tema de estudo, através da grelha de analise resultante
da pesquisa de artigos cientificos para este trabalho. Neste sentido, para o periodo de
analise foi encontrado e analisado somente um estudo semelhante (estudo de Joo, 2005),
mas noutro periodo temporal, e o presente trabalho contribui para uma sintese da
producédo cientifica sobre a temética do coaching e do coaching executivo, o0 que se
traduz num valor acrescentado para a matéria em estudo, através de uma andlise
bibliogréafica.

Para os profissionais e empresas de coaching, este trabalho também é relevante,
na medida em que fornece uma ideia geral do estado em que o coaching e o coaching
executivo se encontram e qual a sua evolucdo, tendo por base o periodo de analise
(2002-2012) e as componentes analisadas. Tomando os estudos representativos para
este trabalho, sobre o coaching e o coaching executivo, pode-se inferir que a tematica
estudada influencia a formacéo (coaching) e a gestdo de carreiras (coaching executivo)
de um individuo.

Cada vez mais, a estratégia de uma organizacdo deve estar alinhada com a
Gestdo de Recursos Humanos, se a mesma tiver como objectivo desenvolver os seus
activos, através quer da formacdo, quer da gestdo de carreiras. O coaching como

formacgéo tem como objectivo melhorar o desempenho de uma dada funcdo, enquanto
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que o coaching executivo pretende actuar em novas e potenciais competéncias que
permitam percorrer 0 caminho critico das organizacGes estratégicas e que permitam a
uma organizacdo melhorar as competéncias que os seus coachees/clientes detém e que
sdo essenciais para o negocio (Noe, 2010). Para a boa pratica de coaching e de coaching
executivo, a competéncia do coach (papel e caracteristicas) € um dos factores
fundamentais, na medida em que é sempre parte integrante do processo (Brocato, 2003).

Neste estudo, tentou-se perceber se existiu uma evolucao (significativa ou néo)
do coaching e do coaching executivo tal como das suas componentes, que constituem as
classificacOes apresentadas ao longo do presente trabalho, através da matriz de analise
proveniente da leitura dos artigos cientificos. No que respeita a definicdo e objectivos
do coaching, ha uma estabilidade dos mesmos, na medida em que foram somente
complementados por varios autores ao longo do tempo de andlise, sendo considerada
uma area estavel, pois a esséncia do conceito e dos objectivos do coaching e do
coaching executivo sdo as mesmas no periodo analisado, salvo algumas
particularidades.

Da relacdo coach-coachee, pode-se concluir que a mesma foi evoluindo, no
sentido da alteragdo do papel do coach - ao longo do trabalho entende-se que
anteriormente o coach poderia ser considerado como que um professor e ndo um
formador como actualmente (O"Neil & Hopkins, 2002; Mosca et al, 2010). Ha uma
evolugdo, tendo em conta que a questdo da confianca e do compromisso eram
importantes, sendo desenvolvida ao longo do periodo analisado a questdo da
confidencialidade, que anteriormente néo era tao pertinente (Natale & Diamante, 2005).

Em termos de eficécia, a relacdo de coach também se encontra estabilizada, pois

o relacionamento sempre foi parte integrante da eficacia (ou ndo) do coaching, como €
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patente neste trabalho. A relacdo entre o coach e o coachee e entre o coach e o cliente €
mais complexa do que se imagina, no sentido em que no relacionamento estdo presentes
as caracteristicas de cada um, sendo evidenciado o papel do coach no que respeita a
todo o processo (Brocato, 2003). No fundo, o relacionamento de coaching influencia
todo o processo do mesmo, na medida em que constitui o principal factor de sucesso ou

insucesso dos resultados, sendo eles traduzidos na eficacia do coaching.

LimitacOes

Uma das limitagbes do presente estudo é a utilizacdo da base de dados
PROQUEST em exclusivo para a recolha dos artigos e estudos cientificos sobre o tema
do coaching e coaching executivo. Se fossem utilizadas outras bases de dados, como é o
caso da B-ON, poder-se-ia obter outros artigos cientificos distintos dos que foram
recolhidos atraves da PROQUEST. Outra das limitacbes foi tambeém a utilizacdo
exclusiva das palavras-chave que permitiram obter os artigos que foram posteriormente
utilizados na grelha de andlise do presente trabalho. As palavras-chave utilizadas foram
escolhidas por retratarem o que era pretendido estudar, mas se outras tivessem sido
utilizadas, talvez também permitiriam obter artigos cientificos de qualidade e passiveis
de serem utilizados na matriz de analise.

Como limitacdo, também pode ser considerada a nao distin¢do entre estudos, no
sentido de poderem ser empresas, organiza¢des ou associa¢fes, onde o coaching era
utilizado e também a falta de distin¢do no sector de actividade das mesmas. Os Vvarios
artigos retirados da pesquisa também ndo tém como padrdo um Unico pais de estudo
nem um unico continente, o que pode ser considerada também uma limitacdo, visto ndo
corresponder a uma uniformidade de estudo. O aparecimento de varias concepgoes

anteriores ao periodo analisado (2002-2012) ao longo do mesmo, também pode ser
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considerada uma limitacdo do presente trabalho, visto ser muito complicada a
abstraccdo das informacOes dadas nos artigos que pertencem a grelha de analise. O
aparecimento de muitas citagcGes de autores ao longo do texto também constitui uma
limitacdo, devido a dificuldade de acesso as fontes originais, tendo em conta a questao

temporal e ao encontro de determinadas referéncias bibliogréaficas.

Investigagdo Futura

O presente trabalho permite o estudo de varias dimensfes do coaching. Seria
interessante efectuar uma nova matriz de analise com dimensbes diferentes das
estudadas ou uma matriz de analise tendo em conta a realidade portuguesa, verificando
a evolucdo do coaching e do coaching executivo em Portugal na Gltima década (2002-
2012). Também seria pertinente estudar a evolugdo do conceito e sua pratica num
determinado sector de actividade, visto existirem determinados sectores que tém um
diferente objectivo de evolugdo no mercado, prioridades, recursos financeiros e
humanos, e verificar qual a importancia que o coaching tem nesse mercado especifico.

De uma forma mais ambiciosa, outra sugestdo seria estudar varios sectores de
actividade e verificar em qual deles o coaching ou o coaching executivo seriam mais
utilizados, o que iria permitir obter conclusdes sobre que sectores recorriam mais a este
tipo de formacéo “on-the-job”’, tanto como formacéo propriamente dita, como gestdo de

carreiras.
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dosenuoler os gestores, principsimente os modata de gestia - possuir um foco de potencial durante o de funci
Coaching | formal e informal, capacitando, trabalho aceitavel, iz arecciha de
|0 papel mais impartante a ser infarmagges, ouvir, wnﬂommu um madeia, mmacm-uad-mm adequada, -2 partilha de habilidades, guisndo ,
desermpenhado n maimizagio da 20 da stress, potencial, aspectos
competitividada de uma organizagio, mas fonais & sensagto de apenho, carécter 5 ofientagio; Com o coaching &
também como uma das armas estratégicas eorm as téenicas ivago individusis, o5 is taciimente 0
ticticas mais paderosas para shrir negdcias suas equipas de wendas; A F&D devem ser continuas, pois contém um currfcul quse se concentra em mativar o outres e s las
de hoje [0/Shavghaessy, 2001, p. 195) - "the i valori slados 2 uma finha coaching e O coachiny
most pawerful strategic and tactical tende numa nics i (Mot ; i ’
weapons epen to busingss toda 2005). Os is f g 2 Hores de gost5o pore judar uma ergaricagio, 0 objectiva do programa de coaching de lidsrangs &
conching requer habllidades e compeiéncias quando as diminuir, £ m“a ix opoiar o deswnvolviments de competénclas de
para sk das habilidades préticas e técnicas orm fatta, preck 2 ou de abordar o ebst coching forna eficar ching P Sbiana cieranca pra & el
de pestio. O dasafio one-to-ona da natureza 6 metharar os resultatos da empress, quands (Hal & Hollenbeck, 1998); O coschi tefinic3a de metas racianal  avafecto de nesutedos. 4 Cangot acteals om JULiNo, iguaRo 3 Consingso,
e coaching fornere 3 oportunidade de captac o o o acusl o preirs, a0 oo d u e sie- it I fercio s e  COMPRG: 1o Srendiigin aps 2a ora
explorar o natureza e a3 consequéncias da Atdenica problema [t
tenham contacto individual; Hoje, no entanto, tem t3o.
com 2 mesma; Um beneficia importante do vendas [Mathews, 2004); O coaching & um das papeis que o gestores de i s suas
coaching & que ele fomuce 20 coachee a anuis; Kombarokaran, Van, Baker 8 Femandes (2008), identi
oportunidad de aprender através da scg3o. modeln ing: 1 h{mnﬁseﬁm:ﬂ(mnmmwwh\mmns
ki disso, o acto de construgko de sentida ) R Safio ; e e
fornece fnedback, o que cficazes: ¢ i mmdeamﬁmmnmummmpmammo
significa que a aprendizagem ocorre; A E wrabalho e melho ividade: O coaching torma-se peis
esséncia de eoaching & formecer 30 coschee . entificar i “srte" do coaching & criads, pormitindo que o
espaco o tempo para reflessa. jccliboradar senteque o cle quscofocou o plane de sucesso em pritica skl cidade do gostor|
Evolucio do coaching
Definighes da {2
gt “Coaching i an ongoing process shich distinguishes itselF rom the serina - Mobiss, 1996).
Definigdes de outros
canceitos
Coaching vs
Mentaring
Coaching & a GRH
Coarhing e cutvas
conceitos
35 origens da patavea “Cosching” vem da ? Xodks & do de camo
Histéria do coaching | (koezi). Foi para levar irDs através do i
no imho 2 partir para ickson, 1987
Dimenstes do
coaching
Dimenses
importantes para cs
coaches
:Jﬁmlfﬁf:::“ 2 sk cimeycie] v il devi . 2008). Esta & mais uma rezio >
: pargue o coaching e o sd00s fcazes de moth de vendas (Xomil, 2007 ligacX aemogdoea i para o cooching,
:&":::‘;ﬂ':‘:":::; 5625 bons hsbitcs e vends rippen & Green, 1990), 30, |poraue 4 atribuida g E‘:’::i:‘“"’“““““‘“"“m'm‘} qua
Eficicis do coaching criagdo de relacional it [ML“‘;:?““w’i’?ﬂ:’;ﬁ:ﬁg‘;w'ﬁzml"mm*m' et S g % 918); A refagiio cliente-cosch de sucesso &
feverivel b sprendizagem e mudanca s i 4 pordoin 7 2 i e | Pencarmontat pora a eficicia e coaching @ deve ser
& um pré-requisito para a pritics de. FEieind O iy e : prd ) ermnf2 | considursado o sjuste entre o chanes a8
coaching eficaz Tl 7 = s ' caracteristicas pessaais da coach,
reforgar.
s ir abord: d ir humanos ¢ ao
O coaching e a picoterspiatim |0 1emea lidar com o seu : inck “boss” (chefe) para lider [visiondrio @ transfomacional): as i
finalidades diferentes e ocorrem em pelos vendas tem um papel mais acl do | Coachi " i e ]
sensemaking s the process inwhichore | (£ LS S ETIES @ pconem o ou chafe: O 50 ¢ ums terapia, & muitas ir ermotions. Coaching is not
Abordsgens angages to R bduiie e com a nivel da vida de um cente. Aterspia 7, lda com @ 20021, O processo de coaching
understand and deal with change effectively. mﬁ’; = T;Eh o |F00SHEs € repara os dancs d um passado. A erientugio da conching foco ., potencial inexplorad fonal, muitas vezes revela se emacional - emetividade do
i e piliin bt Batinr & e, 200 coching
Tipos de coaching

Frocesso de coaching

Etapas da casching
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Autoras DuTeit, & Critchiey, B, Mosca, . B, Fazzan, A. 8 Buzza, . Hachkirava, T. & Gax, E. Boyce, L A, Jackson. R_J. & Neal, L. 1.
5 Relational cozching: taking the coaching high | Coaching to win: A systematic approach to achieving praductivity thiough Coaching with emation in organisations: Bukding succassful leadership caaching e . hing
Arti M
= et serew thiciagh coeching road coaching iwestigation of personal thearies lesdership casching program
© coach dave estar empenhado em dar um feadback
hanesta e incora; O cach dave ser capaz de uilior o
[Bestor no processamenta de infommages de forma
répida © dar santido 20 seu ambienta de ua forma
e i s
tiékcnicas que exploram as virias opedes & i
consequéncias; O coachee & suportado pele coach na. e
S e s i b [arte activa neste desenvolvimento dos funcionrias, a fim de ser pré-activa,
S e aceita @ bam sucedido (Michasl Hammer, 1995, cit. par Lancaster, 1995};
el D 2.
L] = 5 h ik
clareza; A abjetividade e a curiosidade do coach P . " [ Mpacicn,
permite sa caaches explarar a5 maus hibitos e O papel do
o s i o b s coach nio ¢ ser um tesapeuta (Hart, Blattner & Lipsic, 2001}, ambora hajo d
: . uma elh tivago do cliente e quais o factores
vida, bem come a5 Jue &S vezes | O h
Papéis do coach 2 mm: processo de coaching. guiar 3 distincia [Frinco, 1995). Tém de i fe i uma
para © costhee ao tomar consciéncia das ilusdes que . ith padiies s e DFR 0 procen
F Mo de Os caach i novas de coaching.
sentido; O papel do coach ndo é 56 para desafiar . “ ki para evitar
suposiciies sobre a realidade actual, mss para Facilitar o s da o g fti,[Dnichartse; J004); O iyl el ok &
PR b el i de capacitar, orientar, sconsathar, orientar os vendedares para atingir os
possivels opglies disponiveis; O coach sabe que | niveis de desempenho desejados. O eoach sjuda © empregado a implementar
difernntes sccdes s5o muito pederosa no planos de desempenho, formatendo lauvar e sconselhamento constante com
padries de riticas constrtivas quando necessdio.
. portants, crengas 2 supasighes da coachee.
Coaching. 3 dez anos, a i ior) g b
intemo/exterme i i s coadiey ey o -
(vantagens/desvaniog] e ter qualquer papel activo e resl no seu desenvolvimenta (Coutu & e P R i o
ens) Kauffman, 2009} i
concinnisticss | 0T udm':'"hh:liq_wmn s ke
oy | vores inconscionte, e aplieacio de palnvras pela
woachee.
Caractaristicas quo o
coach necessita
demonstrar 2o diente
Caracteristicas da
coachee
A imports ach « 2004; Thach, 2002; Wasytshyn,
2003); O reloc u quatro have: harmonia, confianga,
i Atribuis aum diente: e
de coshing, estobelece 3 confianga, confiana ¢ absrtura no relscionamento; A percepgdio da cliente
para 2 qualificagiies @ esperiéncias do coach v influencior o grau sm que  canfianga pade aumenar;
s » i juda
A base filoséfica para = palavra "relacianal™ : coaching de um
tem implicages fundamentais para o PORCY- 008 € calebrao com i
tisfag3o pesseal. O reloci lient i d
ccaching. que implica que o coach ¢ o cente SRR s
530, em certo sentido a criacBo um do outs
o significada surge nu:umesx;; oot termos de resultados de sucessa {Baran & Morin, 2009; Gyllensten & Palmer, 2007; Hall et al, 1995;
se de mads 8 que o coach ndo agir de acardo Thach, 2002; Wasylshyn, 2003); Relag3o coach-coache = relicHo de sucesso; s principais processos
¥ < sotos & relacEo sic =
Sons 2 : B » <i i . 2010; Ely et al, 2010;.
ns exploragh da emopio associada 2 construgdo de  {servico da mesmo; A implicagsa para o5 e 4 i 3
sentida, O coaches aprende a temar-se consciente das |casches ¢ que cles thm de prestar atengio i e Hart, 2004; Tin e Riddle, 2006l Estas construgdies sociais envolvem uma responsabilidsde mitua
suas emagbes ¢ aprende 3 geri-las ao inves de ser continua para a dinfmics do relacionamento f:::::“‘"gﬂ'ﬁ'ff-fmmﬂ . pode ser dificil de se desenvolver, pots o coach nio pade
s sncia sobre o5
ol: coachee e para lsso pracisam . .
Rolaggocaach. [ PO, Atrave de entender a dinsmica do mesma, estar Andernas, 200 g Phbckmtog coach
2 realidade que quere experimentar; Uma parte ciente dos seus préprios padidies e habitos, e S 0 es garantia i a5 suas
ching a i reflectir sobre essas mesmas i
S e preparagio para & reunides, sende acessivel) ¢ comportamentas sbcio-emacionais [por exeraplo,
sabie: 5i mesmo, 05 outras e o seu meio ambients; coachee) & pelo menos to impertante i Nenitacties “: e o, & X
|Atroves de casehing, o ecachae pade ter idelas & quanto qualquer “problema’, o diente R DFcM du o
exprimilas “off-the record”, sem comeroriscods |escoltie o que fazer, e multas vezes é o meio i gl i para garantic 3
fracasso ou ridicuta. ara 3 sprendizagem e mudanga mais ,, 2%
regory et al, 2008; 2005); 2
importante: A quastio da relacianamento é Srsovsta 2ok i k) P Saei
extremamente importants no processo de vy 1 RS s
coaching: © coathing nio é, partanto, apenas AuceRg do cowching EDNClaE 4 ey ) AU 0. maar
retacianal entre si, mas & parte de uma ampls
rede de relacionamentos que Constitui © que
se chama de "organizagio”.
Teoria adoptada
A fim de enquadrar as questdes do coaching, foi fe L ey
60 questi " o 5= 8 o eoachie
recarmam aa coaching executive i no |2010). processas de
Reina Unido, com druase 70% de tax n iste em 3 i
ternas principais emergiram dos dados. 3 desses. nas preferéncias comportamentais ¢
temas i - e
1) atitug comunhia su3 partitha i ias que podem
| emagdes no trabalho; 2) papel da emogio no | ser divi i N li referese 3
processa de coaching; 3) papel do coach em relaciio d: i © coach e o coachee, i ey
5 emogties do cliente/caachee; Tabela | do artigo gas; A referesed © coachi
lustra a5 posicbes que os coaches tamarn em as £ srias par idades dos chientes, inciuindo a competEngia @ 3
EStixis apirico relagdo ao papel ds emos3o no processa de . e 30 reduzir as sche ¢ o clionte @ constrir
coaching, e parece ter uma estreita relacio como | simifitudes. Inclui 2 it o acordo, diente
papel que eles podem atribuir 2o trabathar com 2 cada um valorize, Inchuiu 145 client untaris
amog; As apinites que os coaches possuemna | 85 coaches lideres que prograrna d imanto de lideranga
iplic de atitudes lndnzrdhiﬂlﬂ;fhmimm\mwﬂﬁﬂ!mfnmr&mﬁdﬁan\um
para a emagio no seu de. leetivos ou 2 cicles 3 secrdes:
sioo o5 PIoCesso
hipotético agravada pelas wirias tensBes que as confianca. i Ireacgdes, programa), que
|emogises represontam para o coaching coma ums | 530 discutidos per sua ver.
profissto.
Paises Reino Unido Reino Unida A Reino Unido fuA
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Autares Ladyshewsky, R. K. Hatale, 5. N. & Damznte, T. Hagen, M. oar, D. M., Leupold, C. . & Valle, M. Reissner, . . & Du Toit, A
‘A strategic approach for integrating
. Black and. and US.
. s and g torysell
Artigo theory tn practice in leadership The five g better practice fniinhisin ke T AT bt e Power and the tale: coaching as storyselling
3o do processo uma série de storysalling, dastaca
A pesquisa fol facada na managerial coaching | o pader de contar histérias para faciitar i e um
com participantes da Ardbia Sauditaem | lado, e da potencial st o cutr; Cosche caachees e o
7 2 o das EUA; e i : de
0 et regcio vivel; Ese atgo anllsa o procesa de cosching, A princpois preceupes s par eta pescuiss i R e it
! incluem e i = ksl
carm wna amestra da Aribia Saudita e de. ecaching, wmﬁwean‘m i), 2004) avalias veracidade,
smpiicas: staartigo cantrbu paraas nikcagfes paes a pesies empirica que: fies 50 de sistemas de : Eemh & o hieme "’:mmmm s
i Transferinciade fomagio; [ Gerslmente, etas fases so; verifcasio ds alang o qualidad @ gestio; O problerma sbordada na Lo e i iz iy
L Exte srign 5 o da Coaciing coaching; O casching pods varar corsoznta sto protesso de refl podere
Executiva @ estes estidios, enquanto pedem mudst ¢ voltar para trés 2té a resolugko de cada extédio estar que o5 “Black Belt” recebam pouca ou nenhuma | o i 2l 3
alcangado. Gs problemas enfrentaddos durante cada estidio é cruzar os limites éticos, legais & profissionais, na | Farmago em coaching skills: Diferenga entre. iy 5 b " oty
contexto de "managarial coaching” e “executive coaching”. - bior) e
- avaliar, poiar - contrata de coaching e Assim, éum
riangle Coaching Mode! 20051 i
e o diferantes extigios.
Oauea variar de organiza; a0 pora oiganzacia & de
formacio?
“Transfer of training is defined as the
degree to which trainecs effectively
oty the knowledge, skils and
atitudes gained in 2 training context
1o the job” {Newstrom, 1985]; Daldwin
¢ Ford {1988) descreven trés
| companent es-chave da formac3e que
influenciam a transferéncla, cu seis,
ransferéncia do
i carscterfsticas do formzndo,
e projecta/programa de formagso @
factares de trabalho e meia ambiente;
A imperthineia das intervensdes pos-
formacio, tais come @
estabelecimento de matas e feedback
= 3
pela transteringa (Baldwin e Ford,
1988,
4o conchi  coaching executivo é uma drea em expansio no desenvohimenta de executivos.
Executivas, empres podem 05
executivo para stender is exipneias de trabaiho, para gerir o stress, as relagSes mmm“ummm.am
2 empres ider coma a Fordea coma parte
do de aciado com as
ir s a5 vendas, aumentar a =
retencio de clientes, maior nivel de satisfage das promogies, aumento de melhoria e rjunto (Ellinger, ENinger & Keller, O usa de taiching come uma forma de
kel i i da colaberagSo em equipa, aumento ds 1) wso do uma | melhoraro aprimorar
o de ndividuos € das equipas, Lina Faicr ehciria através do auto-conheciments - um nova nivel de. | Farma de melhorar & uma reacgzo & | habil o5, 6
ldersnca e estd aser ussdomais | dominio pessoa, a habilidade da inspirar & possibilitar niveis mais ekwados de . de pestio papular ¢
frequentementa para agolar 2 2 capacidade de iniciar @ conduzir a da 5 - sealizar no local de tyons, 2005);
de formags . mar maior nfvel de abertura, evitanda trabaiho sltamente competitiva de oje; Os s das actividados s comuns do
de ing de pares. dete usade coaching inchiem o Pod facitas
u s |Procesos i com, i , aprender & praticar novas pode ser
e deudenmesmln Aprenderem | administiar processo de coaching no seu todo para garanti preparar tacza dis wme vendas no role-playing. Imrksknmﬂwllgamdm!bemmnbllmpmmrqugum:e
parceria asistida para alcancar os encia para a for coaching aninguém; cferecer 0s clientes  capocidade para vendas, assim A as suas
objectivos & mantd-los no caminho | selecionar a iria; obtar dos mas coaching [R 2008} pora 0 seu
certo. Foi construlda fi imediatos a 0 coaching, que o coaching pode
05 colegas de trabalho e mundo & da cultura d: que cada coaching A hing niio & ser utilizado para compreender ¢ afectar
de trabalho. lato foi visto ai éprio caminho medic3a de para o processa de coaching; HE 5 razBes Black | qualquer ni
como uma estratégia titt de pelas quais o i ; apurar 5 lideranga nas skils de alto potancial [ Belts, mas muitas veaes uma formag3o de ideranga, |arganizacionsis, melhorand assim o
iZaci i d (86%), comecgdo de gestio, tais como a m3 comunicagio, skills, 2 mmmﬁﬂpmﬂ‘ﬁﬁkpw com  |desempenhe organizacionsl.
{72%), 3, fieninuir chi kills.
# s {64%), comreceio ills
pabres, gestioe
iterana nocessdrios com hablfdades crientadas para os colabardaos (5P3). (“Top Five Reasons for Hiing an
Coach” at ing.corn [last
Evolucio do
coaching
N ing b ibed
PR comcting | CoRhinghas betn genesly described 232
b e ARG ehoad one-on-one sppraach to facilitate itividuol
with these behaviors: questioning. being a leraning and F 2001; Coaching a< both graw and gain
resousce, transerring owership, snd ot providing Ha'umtm Itinmvotves the use of a wide |POPUIEYY and buadding coaches alike { farvis, 2004); ..} "we concaptualise
s, pravidin feedback,selicking feedback, || 0L LU M SR coaching in organisations 253 process ia which coach, rganisation and coaches sellthaie seris to
amanager or anather individual with supervisary role, through guided |1 & A communicating E'“'m'"“"md "8 15 sssist a client 1 achieve personal andfor W'“m“ﬂ,’ sl :‘“"’;::‘W"“ '“1 o dg'““- '“"r;"““"'m“” In e i Sockt
Definicies de iscussion and guided activity, helps a member of his or her staff solve a problem or carry aut 3 task more s “"';"“" “"“"z"’ sty | professionat gaals® {xiburg, 1996} "Kiburg | 25 etionism [Berer and Luckmann, 1365; Crotty, 1998; Cu e 2008), we regard coaching us 1
coaching efficiently and/or mere effectively. The focus fs on the the staff member's f(_“‘m’“'m" = ““’"'::““ o’:“m‘ “"““:;‘;‘ 2000) cchoed this sentiment by s e {Relszner, 20083; “‘"’fm”’m";‘x‘;
and/cr on the devaloprment of halls. (Kalinauckas and King. 1994) £ b Sl d :
5 s peific ki, { ing, 1954}, mmmm“‘*‘:’mi i i conceptuuins coaching 3 hlsing iy e esmer, 2006; Du Tolt, 2007)
through the development of specibc job skils st Ximsey- = and MeGill, 7006; Cranton, 1994;
(Redshaw, 2000} and guidonco snddsuppartof |11 Beol 190D SEResed 1150 "% |Meziow, 1097, 3t of s futuro fons and behavi
PUrp 3 | dynamics are a kay part of this” [Gabriel, 2008),
i the person being cosched was the sole focus
Acepaience Mo iep, Do f the coaching relatinshi
the public and privata sector. It can indeed faciktate the coaching process (Reissner, 2008), yet more:
attention needs to be given ta the aften distorted nature of storios (Gabriel, 2004), their
manipulative power (Gabrisl, 2068) and theic use 35 2 means to deceive and seduce {Lapp and Carr,
znm] "Experiential beamgsabwlm»gmwm riences o that the coachee can
Dshigasrd & Dahlgaard-Park (2606) defined saft e 1:\’“"“"“
::b“““'t;’““ e Tt "m‘:ﬂ dnm s ek reference” {Mezirow, 1997); "Starytelling i at the heart of human
Preen oxtsonal/tiployas bk by communication (Brunes, 1986, 1990, 1991) as it allows siorytellers to frame and reframe their
aais of the organization, establishing trust, and i e
bbbl s as wllas linde, 1993) and
uﬁ!"‘[;:;"( ot e e peating the | 2K & Macik-Frey the is natural i (McAdams, 1997), yet it can be used to
e R 5 e coaching relalionship as one that requires |exert power, manipulate, distort s Lapp and Car, 20021,
8 SR DS ST e ) trust snd respoct, and from the dpamics n "

outros conceitos

and providing with na opportunity for tws-way
i Powel (.

communication with employees, emplayee
empowsment, and managerial commitment;
Samson & Terziavski (1999) defined human focus as
open communication, employee recogaition, and
emplayes involvement.

coneh’
needs and values of the sthr person.

(resener, 2009 ond which

linked to pawar (Gabrial,

2008), Brocess of storyselling at multiple levels;
‘starytelling has twa !ar.rs on the ene hand, it is a fundamental means of communication [Allan
et o1, 2002) and an i of [Reissmer,
20085), to express hopes and L create. b

| enacted by the coachee” (Refssner, 2008).

Coachingvs
Mentoring
Coaching & 2 GRH
Coaching & eutros

conceitos

ARl O coaching executiva camegou na década de 1980 com Thomas J., um ploncador financeiro em Seattle que

s ofereceu prime vida e, em 1992, comegou na Coach Univessity,

um programa de formagSa para o5 profissionais.
‘Triangle Coaching Model Dimensians (Naer,
2005) - p.279 Assessing - "using analytical
processes that lead to measurement and goal
setting. The behavioral companents are: data
ethering, gap analysis, goal setting and
messurament/feedhack”; Chalienging -
“stimulating the person being coachedta
Dimensdes do confront obstacles, re-conceptuslize issues,

coaching and move farward with energy and ref.
reliznce. The 4 behaviaral componentes are:
contronting, focusing/shaping, ro-framing
and empovwering/energizing’”; Supporting -
“creating na interpersonal context that
facilitates trust, openness, respect and

ing, The

ore: attending, inquiring, refleting, affirming
and sitirne”.

Dimensaes
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Ladyshewsky, k. K. Matale, 5. N. & Diamante, T. Hagen, M. Nesr, D. M., Leupold, C. R & Valle, M. Reissner, S. C. & Du Toit, A

‘A strategic approach far Inteprating
theory to practice in leadershin

‘The five stages of executive coaching: better process makes better practica

Black belt coaching and project outcomes:

An analysis of Saudi Arabian and US.

Power and the tale: coaching as steryseling

develepment na empivical investigation Managerial coaching behaviors
s prncipias do coaching, quinda ugmum‘., i eficicia; O coaching & eficaz quando
Efictes a3 fontes de (Bandurs, 1986; Gocs et al, 1998;. Landros & Diamants, 2602).
A noso de "storyselling” o dainfluéncia do poder
sobre a relactio entre a organi ; Esta visko '
{aprendizagem cognitiva, emecienal com
sobre 2 percepgBes e comportamentos (Reissner, 2008a) €6 enachee; Existern trds principais
Abordagens | dingmicas de poder anvolvidas nesse processo frer Figura
1) 0 poder pessost da cazch para e trabalhar]
st i bos [0 coach 2.0 o poder do v
ender  sua prépria histéria, tante para 0 coach camo para 8 organizagie.
O concaito de cosching exocutive parece ser
orientado para a utiizaglo da técnicos
xtemes, siudzndo os dientes exacutivos
individuais [Feldmand & Lankau, 2005;
Tipas de coaching. Staber, 2005), enquanta o managerial
| cosching foca-se na utilizacdo dos gestores
|enwolvidos dentro das organizagiies a
| sjudaras relaBes entre os com os colegas de
irabsiho (Kouzes & Posner, 2005; Naer, 20051
Processo de
coaching
kSt ot oo o U ko ling e s Stelehbon it ke e o ok
slcang. eos, lagais
o P Emmsempasaoumn
o coaching evecutivo: 1) verificagao de aliangas; 2)
skills; 5) planas de acgla com b 50; 1) The incerteza do executive sobre "o que estd
prestes 3 acontecer” e, talvez, até mesma "porqué™. A allanga activa, vai fevar para 3 red
remagia de resistineia. A alianga comera, mas ndo termina nunca. Como coach, hd que aumentar a sua alianga para que
sejarn ganhvos "eréditas” por se ser verdadeiro, pesspicaz e il 2) The credibiity assessment - & centrada no desejo do
execuio e ganhar o controo deteminar s 0 osc e g para aferecer. O cosch e ser o e lermas de
3 ilty link - esta ligaglio & @ seuestilo
preferido, com o seu estilo. Nesta fase, 0 executivo mede i
desse conheciments) aintensidade ou feco de negécios. £ a capacidade avaliar éncias dos il
que vai fazer com que sz} 5 foeada na identi d
452 integragta fim de prega fara a muds 65 da diflogo e da pritica, o executivo Asaun um madela 5 que:
torma-se mois auto.conscientc sobre as reacsdes automiticas fcognitiv iy
P escolher 50 adapta s ci . O couch executivo precs {1} o coach vende o3 saus servigos 3 organizagio;
| com as. cionais niio integrar a forma coma © executivo usa/abusa (2) a organizagio tmn:nmammﬁp
emagio para justificar Cue-based action plans planeamanto de [V i 3
ecsbes. O pland de acio ¢ um dekiiagi,cou . fhico, do que.o {4) ilbulgar as histérias na organizag3o pode trazer mudengas na mesma.
i 'HXEI'C quando. it i mesmo é
mokdada z cfes & sentides fsicos d 5
coaching executiva & visto como uma alenga com foca na mudangs ¢ transformacio, ¢ 25t dividido em cinco fases: fase de
. iagEo de
cradibilidade, em que a coach fornece a5ua formagdo e ma pode ser beanéfico:
Vigacia simpatia, quzndo o executive iparar seu estito preferido ao st lecidir se gosta dele ou nlo;
fose d i 2 emagio de coaching e termina
com a auto-conseidacia do executivo e, inslmente, com base planas de acglo, o
executivo delineam o gue mais tarde precisam fazer « quando.
0 cosch pode o exeeutiva para melhor caplar a compreens3o da sitvag2o; O
coaches 530 capazes de atender 35 i v de coaching, estabelecer uma
sl itimo e do confiango com o ciente, i 3
Papéis do coach perguntas poderusas, ser direct a ciente, projectar e criar p
accio planas dliente, ge cliente & mantE-lo/:
responssivel para 2 acc3o.
Coaching
intemo/extema
(vantagens/dasvant
agens)
Caracterioticas
pessosis do cozch
A arganizagio vai da imenta de gestic 5
Caracteristicas que mmnnmﬂmﬂﬁxw{umv&ndﬂnhuﬁndﬁ‘m credendiais, reputacio &
© coach necessits sucesso paraa 0 organizzco,
demonstrar ao sk vedid; cuqueéa
dliente Pess03 Certa par passar pelo processa de coaching e um coach particulsr & 2 pessoa cera para asse |
trabalho
do s deve ter asi g afommaggo, experiéneis e crudancials do coach, bem coma of temos
coachee skills.a motivagdo e a personalidade. o contrato.
da relagie it inicio @ a confianga
i e poder
i jintes parecem ser
Esta aue o coach o dilemmas . o Figura
b B T 21 (114 emque a onganirasso,
3 3 S abard: vai vender a
# e AT i )AL
prictica para um refaci é partes - exceutivo, coach, € empresa Para qualquer coaching ser eficaz, & N ha
patrcinadors - definem s termos de desempenhio @ xitam qualauer mal-entendido Eistem 2 questBes dticas que o c2ch Jimpostants que o coach tenha a i i cr * questsin (oscheel,
Relaghia coadh- peitar se ascrito ou verbal 1itn, &3 segunds, possibisidade de estabelecer uma ligagdo coaching. O coach pode ser
coachee quase nuncaé mas, na entanto, & igua A questia éa . o coach tem uténtica com o coachee, ou cama Peterson mm"“‘mmmﬁi"““m‘m“““:ﬂ“ m"’”"“"“‘d‘::’”
s et et ‘“mwﬁ;ﬁlﬂﬂiﬁf:ﬁm; kel 1oAY T AMABMC” e e e 6 e ki o s e e o
interesses, o coath deve evitar conflitos entre ele e os interesse do executiuo, promovendo sempee o interesse do executive. = Coack s ocachan,
em primer fim, antecipada de wiros por ey e L
e s estio em questio; O eoach e a coachee v3o trocar as histdrios d sua experiinia pessoal e desafid,
bechiczd las & luz de eventos organizacianais e contextuaks, @ crior novas histbsias que ambos constituem &
reflectem qualquer aheragBo cognitiva € emacianal decorrentes deste processo. Estes ko levar o
que pe ser usad um nava futuro através de
Policos, artisas, idsofos e dramaturges laboraram bistorias de sucessa 3 langa dos séculos com|
Teoria adoptada o abjectivo de transferir s autros.
(Grsham, 2006}, s coaches poder usa histéris para facilta a processa do cosching de forma
semefhante [Reissner & Du Toit, 2011).
A pesquisa foi realizada online e os dados
foram recaihidos durante 0 22 ¢ 32
trimestres de 2008; O entrevistados
Estudo empirica responderam i pesquisa online qua mede 2
extens3o em que eles concordaram ou
|discordaram com as delaragBes formecidas,
numa escata do 6 pontos de Likert.
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Bowles, 5., Cunningham; C 1. L, De i X
Autoras Du Toit. A & Reizzner, 5. € e T Baron, L. & Modn, L. iy Lewis-Duarte, M. & Bigh, M. €. Glunk. U. & Folin, B Visser, 1.
s d . Gaaching leaders in middieand | Agents of "influence™ exploring the usage, 2
% - ia Mentoring. ng on self- T &) - = Relating in executive coaching:
Artigo. Experiences of coaching in team learning exacutive timing, of executive Polarities in exocutiva E
education system eficacy to management soft-skilks it s cosling behavioural systems spprosch
do artigo d forneces ) ds o
equipae e
s 2 0 cosching executivo tomou-se um
[Frgn s vt slirioginai b cada vez mais comumpara o e oo D0 o |Est2arge tem coma abjetiva mastrar coma a polaridade do
de forma rpida @ eficaz, para que s 2poiem une 303 OGS e desenvolvimento da skills; O objectiva deste influlincis pré-activas sa aghicar 3 i promover if
ifices e para malhorar o seu b By artigo & investigar a3 ligacdes entre o rabatbes o eomthing aneatve. 0 uso da_|(1ETES EERtives, por meio de patrociio de um
Fibas 4 somentis e e e e e cooching executive @ 2 auta-efieieia om v g e 0,258 Jontndimento s prounda  acitacio s pastos
& abients, & contadda do curse e os métodos de ensino & mestiar a difesonca de Biosofia em que.estes doks conceltos relacSo a0s comportamentos de coaching de isitiac de Infuainei Inhibria i Wctica interdependentes; The Polarity Engagement Model as
Mo seu conjunto, i b b rem . desafios 7000 Moyt oS wtucks tempa; Objectivas da titica influéncia; Os The i px PRI | poreae s natumots da selacto
iz gue ¢ refor e coaching hvidos na sus implementaglio; Este arti e que o 3 i testa o i 85 & Executivos
Principsis ideias |0 curso; Nivels de aprendizogems cosching, ambiente, conteddo, ;T:mm"m::m h?;mm::ﬁm":m executive. Uma revisio da Meraturapor | o e o |2 descoberta da su it de polridade pessasl & m:::;mw
= i o o quees 4 o imenta profissional des educaderes, em lim]ﬁ—xﬂmzm!m!mllbﬁﬂ 20 i s = mhinlméemnmlp&nawgmm Factor crtico de sucesso nos
elenentas (coaching, ambiente, conteiido e métodos de ensina e e |singapura. Estes incluem o mentoring pera os professares, |- 0 S Pesquisa bibliografica ubizands | comimeensio da que as tacticas de T e Dome | o i
T . oo s e ey |os motores de busca peyecit o B oo et et comes | E5E001I = psibdads de transcender o pensar Este
equips, bam como o desenvolvimento pessoal e profissional entre 08 |jncide no sistem de gesto de desempenha de todes as pannmml-m.mmm s técticas s3o splicadas duranta o artign convidz o5 coaches a criar a pantir de polaridades
PRI, b sk |penas 7 estudos empiricos quantitativos 2 linerentes ao relacionamento de epaching, oferecendo um
actuad do nagio ql!vini]émdglsinplﬁlnqllémnsmm <50 mais provivels de ocorrer. ﬂmﬁmﬂemmwﬂfnﬁ(m
profissional para o pessaal da linha de frent publicados nos ditimas anas pp.20); Auto-
eficicia como o principat resuitada da vidas.
formagiio.
Caweda
formacio?
O resultados da pesquiss empiicas
indicam que a auto-aficécia tem um efeito
significativo na sprendizagem @ transferéncia
de formagdo (Colquitt et al, 2000); Uma
Transferéncia de |pessaa com uma auto-eficicia forte ne que
fomegio iz respeita 2 uma tarefa alva de formacsa,
v aprender & transferir mais o que uma.
pessoa com uma auto-cficicia fraca.
Goquedo
eoaching?
O coaching de lideres envolve o3
individuos num processo de
trabatho para sprimoramenta das
em ambientes s, © coaching
o L o de pestio mwmm»mmmmmum (Stem, 2004; Wight, 2005); 2 Go'lgmnmsén::ﬁﬂm
, ¥ comum para o i i comigira a consciénets da importincis das
{Chapman et al, zoui,wmfnn. zomldzvmausi.:udg::(:::;:;m s oo & S 0 ey e S et Basig z et
fazeruma significativa & Aaclerson, 2000; Pel formagio, i pessaal e profesional dos redo para manter as suas
trabolho devido aos rivels elevados de auto-conhecimenta que cle cria ey T s e 9““‘5‘2::" = o pha
ot ko o SuD: aspendenbemnte a ekt ll [ o concsitos 2 (2} kills de- ;::mmmm g i pora criar uma mudanga m.m;mm
Objectives da | gestarns ou funciondrios da linha de frente; Enquanta uma ferramenta ¥ 3
couching  |poutar de desenvolvimanta de gest3a (Grant, 2007; Wilson, 2007, o P 7 e hecedslias il Pt o SR e desaoir
conching & raramente encontrads em curses par o pesscal da linha de shucadores. padd i) i 5 P [ORvamoat o, [1596], cfmseean  ieretes m"‘*“""’:::ﬁ“’““'
2 y 15971 o; aumentara suz e
[=nie: G sm do eoechic ote L4tk Cieso i uple. vndlin, s [pestares em questso; (4) a resolugdo ombém pode sjudaracriarum |2} mudanga de compartaments; organizaciona & considerar
ot ’: blean ndnvidual. Hos 3 trabalho irado |[3) abter assisténcia; medicas de cameira apropriadas
il by 5 o :-ir:r::unmnm;mmémpmm.- peta aprendizagem continua (Veale :;;abizrnpqe; (De Haan, 2008, b; Halleral,
o P n ingar a5 metas. e Wachtel, 1995); ing abter
2536 d coaching com um coach profisional e
contexto, o objectivo & comectivo. 2002) deve envalver slgum tipa de
efiniciode metas e
desenvolvimento.
0 coaching, como praticada
=ctusimente, & uma abordagen
relotivamonte nowa para o
| desenvoivimento de lideres. A sua.
ovolusgao dos métodos anteriares,
como o desenvolvimenta de
executives ou de supervistic (Maier
L et 21, 1957) ou aconselhamento de:
et | Gesenvoiviments [Tobias, 1995},
gesalmenta ¢ tragada até o final de
1080 (Tobias, 1956} cu 1590
[Faldman e Lankau, 2005; Kilburg,
1996), ¢ & provivel que 23
actividades de estile de coaching
foram utilizadas antes do
cxtabeletimento da terminolegia
actual de caaching [Harris, 1999).
These definitions differentiate thamsalves, to Theoughout this paper 1 wil
use the taxanommy of Spemy (2004 by their i g
focus either an performanca unfancoment, theee key
In actual practice situations, Douglas (1997, p. or personal | elements: (1) one-to-one
-t pesent ther s nethar » cear deinio ofcapeing (Dewmey, 2003; | 1 "2147008h the mantoring/coaching process vares m. [T type of exccutive coaching sudied i counseliing atout worlcrefsted
[ Rtk 4 rent onships, i | paper refer o sl focused casching and ssus; 2) 360 degree feedback
knowtedpe associsted with it However, there have bean attempts to | VP00 MVOves of Douglas on executives strengths and
ST somal Framenrork for | PPTPB2Y Brovites help, acvice, and sponsorship to & junior |und Morley (2000) for which cooching i: The Sperry (1993, p. 762) argues that wesknesses; and [3)
Mentoring and Coaching (CURREE, 2005): a structured, susteine process | ™ 2 ! e of sauly e With the tooks, ing with exec improvemant of managers’
for enabling the development of a specific aspact of 2 professional oty the macitive 0 ok thaough the effectiveness in their current
DefinkBes de |learners practice®; In Hargrove’s {1995, p. pyi) words, coachingls ewelop themselves and become more presanting concern by asking key positions” (Feldman and Lankin,
coaching | "unleashing the i [FEMLRsL: 20101; i gemewal. hoth (i  1996). Executive (questians, helping the executive formuizte: 2005, p. 831). This definition
e e vt o o i ey o e Tl . one ' the teaching of skils in the the problem, generating and cansidering dhstinguishes executive coaching
Rt B g e ot flping ancther in 2 mutually eniching manner [contes of a personal elationship with the various courses of action, as well 2s e consutting, t the extent
to be sustsined (Sikbee, 2008), and coaching provides a vehicke through |(C-5 /087500 and Shannon, 1963; Chutterbuck and Ragins, |learmer, and providing feedback on the anticipating the consequences of these that executive coaching
which the individual is abile to reflect on his/her own actions and 2702 Me2005) A0 sl d EuECLtEn's ¥ and skt options™. constitutes 3 more parsonal, in-
thoughts for the purpose of stemative ways of being and behaving (e {07 " **abished refationship, premiscd on mutsl tust, | (Sperry, 1993). An engoing series of acthities opi e it
n and Busger, 2005; Garvey et al,, 2009F". [pp.175} mmmdouumss@mmmdv-mn. 2005; tailored to the individual's current issues or executive development and
Timparley, 2001; Jeruchitn and Shapiro, 1952; Stowersand | relevant problem is designed by the coach to effectiveness instead of a mare
Barker, 2010). assist the executive in maintaining a peneral, superficial involvernent
consistent, confident foeus as he ar sha ¥
tunes strengths and manages shortcomings and effectivenass (Barman and.
(Tobias, 1996)". Bradt, 2006).
0 "a deep, revision to i The behavioural systems
Definisties de  four boliefs, principles and fealings* {Cox et al, 2010, . 8) which allow m’:"‘:“":ﬂm“::r“““’“: Lewts [2000) defines paracaical tensions as socially approsch combines the
©utres conceitos {leamers to medify their understanding of themselvs and athers as well e e 0 Lo of rmAhing constructed polarities, whase interrelatedness is obscured, | 002¥100ral nd 3ystems
s their sense of passibiliies {Metirow, 1991), ghven bk [Dwncies, 3088, pproaches in exeouine
schi
O coaching & mais preocupado com a aprendizagem para o
etem i
prazo. O mentoring esté mais preocupado com a
aprendizagem para o crascimento prafissional ¢ tom uma
perspectiva de médio 3 fongo prazo. As habilidades, técnicas
o 5 Quand "
2iuda o Gulra, ele ou el pode desempenhar a pape) de
| coach e mentor, a0 mesma tempo, mudanga de nfase de
° 3
considerado um conceite msis ampla do que o coaching.
‘Coaching vs | urma vez que a énfase do coaching & em tarefas especificas
Mentoring e de
(simbans et a1, 2006}; De acordo com Yariv {2009), a principsl
envolve, principalmente, melharias especificss da tarefa
enquanta o mentoring envolve o conselha que di. De
acordo com N (2005), o cnaching estd mais preccupado
com a sprendizagem pra o desempenho & toma uma
perspactiva de curta » médio prazo, enguanto o mentoring
st mais preocupada carm  aprendizagem para o
longo praza.
Cosching e a GRH
porao o :
cosching & o papel da reflexdo e interacg3o sockal entre o aluno e o Execittive coaching slsa diffesy frooy
g B 1078). | mentoring, which refers to “a relationship
‘Coaching 2 outros 2 ! " between an older, marc experianced mentor
FONTEE L aetogo dontro de uma comunidade da prética (Lave & Wonger, 1991), & e younger b xpérienced ok for
T S the purpase of helping and developing the
aluno (Brockbank & McGill, 2006). Profupl's emraa (Ryghes & K, 2007, ).
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5 Conching leaders in middie 2nd
ducators in executive coachi 2 - exploring the usage, timing, and
Aiga Experiences of casching in team leaming Moyge ot “::""s: ol tha m:::dff e m";"k” executive mansgement:gaaks, | "€ % :'“"“E": P o e o i Relating i e coaching: a approach
Singapore education system ey 1o management soft-s sl outcomes g tactics
4 histéria do coaching (Feldman &
Lankay, 2005; Ksmpa-Kokesch &
Histdria do Andersan, 2001}, uma tese inédita
achi de Gegner [1997) é frequentementa
= citada cama um dos primeirss
estudos empiricas sabre 3 eficicia
o cosching [p. 3501
“Dimensties da
coaching
Dimenszes
importantes para
as coaches.
A assaciagia positiva entre o ndmero de
sessBes da coaching recebidas & 2 auto-
eficicia sugere que uma organizacio que
pretende criar um programa de caaching
visando o desenvelvimento de competEncias
de gostlo, deve assegucar que os
participantes racebam um determinado
nmero minima de sessbes de coaching.
8 o quais
as tearias de aprendizagem de adultes sustontam a taorize a
pritica do coaching [Cox et , 2010). Em partieular, ambas a5
Abordagans das adultas nawas
conhecimentos, skils, compreansio e significada [Cax. 2006); Os
alunas adultos criam significade das suas experidncias @ adaptam
estes significados aos nevos desenvolvimentos através da reflexdio
critica (Meziraw, 1991].
Tipos de eosching
i consultoria s3o na
iteratura sabre como formar um executivo. Ssporits
(1998), ;
|and his or her bass, to ensure ewnership and commitment
lan the part of all concemed” {Saparito, 1996, p. 6).
Processa do Similarly, Kilburg (2000, p. 116) describes ane coaching
Sl method as “asking for assistance snd help in leaming about
tha client’s world, history, relationships, experieaces, and
wvays in which the parson thinks, perceives, feels, responds, |
solves problems, learns best, defonds, manages confiict,
snd generally behaves™ and “working tagather”, uhich are
great exarnples of the influence tactic consultation.
imvolving a persan in any type ot organizational
development initiative i likely to increase his ot hee
‘commitment Lo its succass,
Revisies da literaturs em coaching executive
(Kampa-Kokesch e Andersan, 2001; Smither 2|
Reilly, 2001) propuseram s seguintes 6
etapas do urn processe de coaching eficaz:
1) estabalecar uma relagS de confianga
entre o coach & o casches; (2) avaliar o
caachee & o ambiente profistionz| am que
Etapas da coaching ele ou ela trabalha (3) fornecer Feedback
|sabre essa avaliagdo para o coaches; [4)
estabelecer um plino de desenvolvimento e
estabelecimento de mets; (S} 1 execucso
dos comportamentas 2 serem desenvahvidas
ou melhorados; (6] avaliar o5 progressos
atcangados.
assim come um gestor fiuencia os niveis de ambiente @
apoio de outros membros da crganizagSo, “um coach tem
com a pessoa e ajudar o moldar o ambiente” (Peterson,
Papéis do coach 2“5P—5’fku'“mﬂem‘mpwh'ﬂduiaummaa
critica no coaching inteligente (Richards, 2003); Os cosehes
exnecutivos precieam despertar ura rosposta emacional nos,
scus clientes, para motivara mudanga & promaver
 confianca na eapacidade do cliente para mudar.
Um casch de executivos, sefa de dentro ou
e fors da organizagio, nie tem sutoridsde
directa sobme o trabalhader-coachee; Hall et
ot 5 (1999) ¢ Wasylyshyn, (2003) descreveram
omral 25 principsis vantagens e dervaatagens de
W it cada tipo de coach (externa ou inteml. Por
s exemlo, enquanto um coach interno ssbe
melhor o ombiente de trabalho o casches,
um cosch extemo gerslmente aprorima-se
da stusgio de coaching com mais
objectividade.
Caracteristicas
pessaais da coach
Caracterfsticas qua
© coach necessita
demonstrar ao
dliente
Caracteristicas do
coachee
A relagio entre coach e executive tem recebida cada wez mais
atengio. Manter um relacionamento forte e produtiva cam os
clientes tem sida identificada como um factor critico de sucessa
A ung implica (Bluekert, 2005; Kilburg, 1996;
i & tensdes, se este 2003). principal
30 for o caso, o coaching toma- [veicula da influéncia que o5 coschas executivos poden ter
e se chato o sem inspiracdo; Se o {sabre os suus cientes (De Haan, 2008;. Hall et al, 1999); A partic
S espaca de 50 permite |de v da s 4
o S0 de .
ifiial o previch ) o relac sisémics tegras ou
b | definigies 1l i
sofre, (Haley, 1963;. Watzlawick et al, 1967); 2] o coaching execulive ¢
i i e
3} relac coaching
exccutivo & comunicativo; 4) o relacionaments de coaching
executiva & padronizads.
Modelo conceptual: Executive coaching (H1): 2
Utility judgment [H2]; Leaming goal Ly = :b vt i -
{otmdop ool arientation (H3); Affective commitment {Ha); | “‘r‘“ uy-in - competency
Work emionment suppen (H5). 4. Sei |11 performance (e
etficory - Performance. -
Sem excepgii, o valar d experifincia coma coach paraa
[’ i pelos O artigo relata um estudo de pré e pas-teste
i docurso; 0 de um programa de desenvolvimenta de
_ |poder da experiéncia compartilhada de sprendizagem sjudou s lideranca por meio de trés métodos de (G PSAfi deai® Exid Voo
Estuda empirica [P oo que os pestares de nivel médio
criar 3 quipa L it farmagio: semindrios em sala de aula, grupes b i s
membres da equips, o que reforga o arguinenta para a6 de sprendizagem de ;30 e coaching e et o coRciee
i exzcurivo.
(ver Lave & Wanger, 1991).
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% L B The teacher as cosch 2
] Sl Executive coaching in practica: i ema | T : k ety | e ora couch? A Lacanian
Anige Exceitive Cosching in a Family Business Environment g what determines helpfulness for mentars: sustaining results of professignal | PR3k perspective an coaching 2nd
of crganizational develapment " ehoices for management i
dients of coaching? development consulting
sducators
5 s i 0 coaching executivo e a gontc o, il e e e
estratégia de desenvolvimento organizacional, tendo em conta jpoptiieiecs, taith coma paite de estados, como por P parao
: programas e desenvohimento pessoal 2 = 3
refacionamento entre o gestor e & emprega: actares, tais como 3 2 ati d; 5 cozching "
. |Esteartigo faz o primeira tentativa de abordar 35 principais varidvels de que os contanga, vsres parhados  benevolénds levem 36 sucesso oo Chofpenbckansl ¢ como o fomwd | e a1, 2000; |icaaching artigo pretende | perceber como 03 Qe prmikde Lms espécla da
i ipat |datas ) o nmcativos precisom d estor dlentes pere babalhar 50 da femifia. o cosch e o coachee; O papel do  |POrCrlieads de consultonaindhadusk |, Lo g ooy sogyy; T f— 5 devom ser | 708 entre 0 conching mxerutivol
“mansgsr & & cosch & bastante distinta do papel de coach tradicional, | C+1¢ £511da pretendo anslisar quoiss3o. |, Ll o do conching fcasching de 4 cosches, st suss percopgBes |puaticados o ansina e g pcandlbe.
ande o imico papel do coach & spoiar um individuo na seu 05 aspectos da intenven 5o de coaching do feedback tenham ot descrever de
desenvolvimenta profissionl ejou pessoal. . e ia eficicia da lideranga. 5 suas ideias sobre o que seria necess3ios |coaching em gestio da
os i ducag ut
Ogueda
formacEo?
Transferéncia de
formagio
Carter (2001} observou que o caaching &
Oquedoa uma abordagem temporiria parz o
ik desenvelvienento profissional & no se
destina a ser um comprormisso vitalicio.
Deve-se ressalvar que o coaching
exsciriva radicionalmonte opers
: the s ef coschingis g _|70ET® 8 Pel3630 aspecifica o os
Pesquisas faz aumentor eviewandchalengaaid | |BAET? 16m com 3 residade
Objectives do o {[fabat= et o, 20405 ke by Promenes diente} e satisfas3o pessoal e, valucs, atiitudes, styles of | |PrOreson! [que ¢ principemente
onde a gestSo de desempenho e o coaching s3o urados, 3o contrdria de aprendizagem e a mudanga [Haan, MR % uma "realidade humana®, composta
coaching 3 consequentemente, melhorar 3 eficicia | dealing with people, and g
valiagio de desempento [Goleman, 2000; indbom, 2007; Yu, 2007 ; Culpia £ Curd, 2013). g 2 ¢ per cologas, equipas, hierarquia,
s organiraglo do cliente. steotegies for getting things .
Clivero et al, 1997). doner (Fard, 1992). gestiio, ec) com os quais s5a
. confrontados numa aconarmia de
fins - de fazer & consegir essa da
arte da gestaa).
Existem inimeras razfies para & aurento da s da coching axecuivo: a economia
em 13p S0 mundial
(Sperry, 1993, Gray, 2008, 2
el et 1085.),
por cuiva e skill s podk
| SE7 UM passive llnm-nmlmrg. 1996; Levinson, 1996); Os autores deste artign
ceaching exceutivo, como
resultade i e
o 2
Crolugiody |G Execaivatem s em docunentad nos limes ancs Bacon & Langa.
| 2003; Dietrich, 2001; cinza, 2006; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Kilburg, 1996).
coaching ¥
30 il munds,
indivia o coaching lobal nos EUA sejade L5 biies de dlares de scordacom o
relatorio de 200 da Pricewaterhouseoopers). Uma pesquisa reslizada em 2004
Personnel 1PD), Formaglo &
s qua 95% das i hing tinha
© 37% viram o
parte importanta da canjunto da skills de um gestor [Pembertan, 2008]. O
membros da Internatianal Coaching Federation {ICF), que & malor fonte mundis!
e eaaches, sumentou de cerca de 1.500 em 1998 para mais de 12.000 de 80
paisec), 2 partic de Julo de 2007.
!, pp.62-87) s "like the Wild toyee & Showers (1560) defined
Wost of yesteryear, mefmnmnsum‘z_uunummwnu, and fraught with risk, a
et immensely promising™; "Ny of executive i an “hands-on in-classreom asskstance with the
different perspetives exist. The definitions range from specific to comprehensive. transfor of skills and strateies to the
For instance, some authors define exseutive <adching as o traiming techaigue ctassroom”; I this study, cognitive
specifially focused at the indiidu level (Karapa-Kekesch & Anderson, 2061;  cosching was adopted as the prefusred
McCavley & Henlets, 2001; renstein, 2002: Pambertan, 2006; Patarson, 15961, [ Cosching & sh E  spprosch ta professional development.
ition, ing to the team and with goal setting, appiication,  Garmston 11992) defined cognitive coaching
arganizationai levels (Bacon & Spear, 2003; Hall et ol 1999 ICF, 2007 Kilbure, 1996, |feadback and teaching as camponents (Ladyshowsky, 2010);In the (Mg (18) : 557 tothe
2000.  mentiencd iy thors include executive | context of coaching is beco e oy e the mind of the teacher as a central focus of
hiahly frocess that facuses nat only on s designad ta help ctrvoen 2 dienl who has manogedal {1 e sralf developmant program, and
g but (0'Brien, 1997; v and skils [V, 2007; Joo, 2005); maborkr (o h o2 erganienton 32 ihe promation af a new schooi clture in
coaching  [White, 1996). It s been defined as an ongaing relationship, usually lasting " Coaching in the workplace, between a manager and a subardinate, is comrlomm wimtan xwids catety of L ey ik kg, st
bt Fro e ot o year or more (Okcicn, 1996; Levinsan, 1996, The pareof an overall ergaisstensi dewcioprmont and performance ::::‘::‘T’“_‘"’ :‘;‘:‘“ﬂ""‘f‘“’ communication, and experimentation ane
in which the Itk e g snalsi RS cantinuing expressions af school renewal™;
have any di i h White, 1996), and this |shoutd ised in o ed 5 . |"cognitive coaching Follows 3 non-
istingu hing from the cthar efnermal  Jonsure nderstand the this process in {formally defined coaching agreement judgmental process that & based on  pre-
supenvisary or managarial roles [Tett et oL, 2000)" (Levin, Bazer & Charmine, 2008): 010). canterenca [plan), chservation (practice),
I this papar he trr executive casching s used o refer 1.3 e on-one post conference (reflect) Format. After
utiveTamily member (gaining the trust of the teacher baing
{eoachee) in 2 family business environtaent for the purposes af enhancing the coached, the coach works on the capaxity of
<oache's ehavioralchang through self-awereness and earnig, snd ity for 4 critica friend in helping the teacher to
v Levin, Borer & 2nalyze hisher owen teaching practice
Charmine, 2008). (MeLymont & Costa, 1908)".
0 conceito do "manager as a coach foi descnvolvido ra teratura desda
s anos 1980 {MeLean et 21, 2005) & € visto como ums estratégia para
rodifcar a refagia entre um chele e um subordinado; Trust can ba
defined s the v apartyto
another party based on the expectations that the ather will perform a
patticular action impertan to the truster, iespective of the 2bility to
monitar of cantsol that ther party Nelson-Jones, 1997); The two.
Rovillr Gt 1953) acressed this gnercaly by efiing the kel st o Tt Ik e £ “Casching inthe elassroom
trans! .';:“ ;i that either . riess 3 P | “Multi-rater, or 360 feedback gas been environment as working with
itz or help to faclitate the transfor of what has been leamed in traiaing inta the Filtiness can b dfin it | 1 proces f“pherng students ta incruase their s
Defiigiesde 12D Ut (5.379) The challenge for the executive cosch i asisting > ity :‘;‘:::'i:::m'"""’“ F¥etie and dapendable the trised e o) to which fformation about & awareness and capacity fot
outros conceitog |1e%E " 12 St nds fwidals, for example, how much genuine concern is N rapacied poakieciy on v bars o b e st scoveny, it
| exist between the two social as ¥ i rlﬁbi!@dfﬂlﬂﬂﬁrﬂi!ﬂb'le.flmoflkx!pclmﬂ""[bﬂ!ﬂf?ﬂllﬂ& the canscious mind of the dient calleagues (...) and other key i to begin a
(1983)"; Lim and! Morris (2005) defined "srganizational transfer dimate variables” as A G {Feldman and Lankau, 2005). stakeholders, such as custarmers and process of continuous
“the wark and enviranmental factors thatinhibit, reduce, of promete training dectsion-making factors at play It rust. The st i sk wketanca. An suppliors (Lepsinger & Lucia, 19971, teaming snd development”
itk indivicuals level of risk tolerance wil vary sccording to their need for e e
control, their personality and culture. The second is level of adjustment
and relates ta how much time an individual needs 1o build trust, Well-
adijustad peopte can build trust relatvely quickly as opposed to fess il
adtusted indivicuals who sea the werld as having potentialy more
thrests. The third faeter is :e»:tmcpw Where the person asking far
st s ttle h y be
fess comfortable trusting. Thes  often the case in manages subordinate
where the st2ff Tow relative power”
0 coaching embora pessa durar por longos
periodos, & tempordrie & muitas veres ums
| parte inerente do papel e responsabilidades
| de um mentor, cujo trabliha ¢ de longo.
prazo {iones, 2001; Williars, 2001); g
diferenca sublil, maz importante entre o
caaching & o mentoring, deserito por
Maclennan (1995), é que o mentoring é
urna relagcia com alguém a aprender,
enquanto o coaching & um relacionamento
Conching vs com siguém para sprender com ele.
Sdiedn MaeLennan também spontou que alguém
pode inadvertidamente ser um mantar, mas
ninguém pode, sem saber, ser um coach:
Tabela 4 - pp. 109 - comparac3o entre.
coaching & mentating; As skifs de coaching
& a5 caracteristicas interligam-se corn 35 da
mentering, & o mentoring incli 25
habilidades necessirias para ser um coach,
porue o coaching & temperdrio e o
Iengo prazo,
chega 20 fim.
Coaching a3 GRH
Caaching e outros.
canceitos
Historia do
coaching
Dimensies do
<
Dirmensses
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Autores Levin, L., Borer, G.& Charmine, H. Ladyshewsky, R, K. D Haan, E., Culpin, V. & Curd, . Thach, E.C. " Connar, D. L& Ertmer, P. & O'Neil, D. A& Hopkins, M. Amaud, G.
Executive coaching in practice: ! Today's cosches prepare tomonrow's J Aeoach ora couch? A
4 30 360 f The teacher as coach :
Attiga Executive Caaching in.a Family Business Environment 7:,'“"""‘;“',““““““ "‘f' what detesmines helphunass for] 1™ ""’““fw"_mmfw ORI OB | o erbors: sctaintog reauits of profesionsl B w'"*: m::m;mror Lacanian perspective on
e sl dients of coaching? ] t PeEEmEn S coaching and consulting
A qualidade da relacio entre o
coach e o coachee, a "slianga de
trabatho", o
E!"::;:d" sistema de suporte do cliente, a
it personslidade do coach, 35
expectativas do cliente,
promavem um cosching eficaz.
baseadans
Abordagens St
Alteratura mostra claranente as 2 ipos principas do
coaching (Koonce, 1994; Ofivero et a1, 1997 Snyder, 1995;
Pharm & Heinselman, 2000).
i ser descr
et o questons de nogOeios praficas @ eSPOGICO. | erentes tipos da coaching incluen o
Tipos de coaching ’ _ : eoaching de pares, o coaching cogpitive, o
coaching am profundideda: Exta'tip d coaching coaching executivo e o coaching de equipa.
peralmente dura mais tempe e & mais caro;
ambes
irio melhorar a pradutividade organizacionai & a satisfagda
o trabalho pessol.
0 processo de coaching inclui as seguintes teds fases: a
contratacao, a recolha de dados e o coaching; Na fase da.
contratagt, @ coach ¢ o diente [que 35 vezes pode ser o
cienta individual e/ou a arganizatio) desenvoluern
coaching P
o5 objectivas do cosching, s recursos estimados, o tempo &
o campromissa de confidencislidade, os métores potenciais | 05 coaches usaram temros come ariantar,
e custas; A segunds fase: eavolve sigumn tipa de resolfa de ot o oo STty o e pss s o i
s E,,,,,: H i e coaching & siudar o3 clientes a aumentar o conhecimenta
essa de thados deles de si mesme, antes de passar para UMa careirz &
o iace a ¢ S :
discutir os tabelecer medidas de ac3o
dedicada 3 terceira Fase -  fase do coaching. Aqui, o coach e 5 2 (5 da
e e pifinsl il para atings (pp.405)
 claboragio de um plano de accda para superar o3 problemas |Veenman & Denessen, 2001).
dentificados.
A fase do coaching também incui reunites de
| scompanhamento para avaliar @ progresso, sbservar
= 1 o
coaching s tamminar o relacionsmenta.
Etapas do coaching
Papel do prafussor come coach - um educador que combina o
da pests 5, O geste heé =
7P o i ”: Um coach executivo &
concentra em mudar a relagio entre o gestor & o funcondric reorias pars 5 ) afim de 4 fewida.
(ERlinger et al., 2003); O objectiva de trabalhar com 2 equipa no ' 5 2 desentiar uma lista da.
apel dhe coach (por parte do gestor), é para sjudar o5 = habilidades; "[..} the caach as one wha inspires, madels, :;‘“‘"f‘“""a“ cadevn
Funciondrios a estudar e descobrir come poden trabalhar e [guides, trains, challenges, and sponsars and who helps people | 90 tem um
compartar dife i mativation, ing sbilities, and Rt stpecii
eficazes que produzem melhores resultadas (Wakefield, 2006 0 providing suppert [Longenecker & Pinkel, 1997)"; O professor mﬁfmm
Um coach executive num ambiante de negécios de fa k¥ ach” do coach recide B il
: ent de egocios de famie, e s s shorage o o Il:mm:.\ua T s . ::‘mmafh,m:npa como coschdemmeuthczon [T SR
dis do coach 5 — iruation. - Um coad aienta de apoio idest o o tema)
L einflugncias como coach que adopt 1 de eoachi i um :: uma mw ta de para (estudante); parceiros com o coachee para sjudilo 3 descobrir] |- UF+0 90 Broplema)
sobre as estruturas de ducisio das empresas familiares. a inc vsar pums situagio de desenvolvimento. o ceus valares, moth pir {Amaud, 2003); Huma
3 o i configuragdo do tipo
confianca e acredita nas capatidades dos individuas que fazem nceitos tebricos paraa i P Ddijetm
i quea professor coma eoach tem 3 elementos chave: canstréi et
“manager 25 a coach” exige para ser bem sucadido neste papel:a relag@es, aumento da auto-descabierts o 3Iung & uto- e S a lton
o ok R e 20 ambiente de trabalho e
compaixio e aceitag3a; skifis de comunicas3o; rospost, respeitar| 2 teoria com a pritica, por meia de uma orientagio ceSeivolnera Mkc:
e aber ety controlo para reforgar o
sensibilidade (Evered e Selman, 1989). v |
1999,
U impacto no processo de coaching & o tipa de coach
usado - um cosch intemo ou extemo.
Coaching Hall et al {1999) relstom que I prds e contras de ambos os
intemofexterno e s caros,
i mais
tapens) abjectivas, enquanto que coaches intemas geralmente
custam menos & compreender a cultura arganizacionsal,
mas . um isca de
| Hi cortas skills que o gestor como coach nlo pode deixar de ter Ba od)
52 quiser ser bem-sucedide nesta fung3o, tais como a eficcia e ot 2 ST DONCH
interpessoal, a escuta, a empatia, a paciinca, a capecidade de 28 % b o
o R e i executivos podem utilizar uma 05 coaches identificaram (quase todes)
i e e i 2 série de intervenges, como ostas caracteristicas que um eoach deve
Caracteristicas it ouvir, resumir, fomecer passuir: skills interpessoais (4), skills de
resultados ds coaching: A tendéncia para 3 sprendizgern da ;
pessosis da cosch fecdback, discobic umicacio (4), e
gestor, a carga de trabalha e tempo disponivel, a hebilidade de | -  interpretar e brie comunica (a). flexibiidade (4),
inteliginc 25 ligagles com autros temas & colaboragdo (3), reconhecer o pequenc,
a
= com 2 prépria InteacsSia do sucassa (3), relagdes do confianga (3}
do gestorr ds oach”. Esses
e dostor o ppe e “rgar s ac | s i e,
entre o subardinado & o gestor come caach. [POH),
Caractertsticas que
© cosch necessita
demonstrar ao
chente
05 gestores que trabalham com
um coach executivo s3a
sigrificatvamente mis
propenzos da que outras
Caracteristicas do sestoresa definir metas
couches especificas, solicitar ideias para
melhorias dos seus superiores,
ebter classificagges mais
elevadas e retatorios directos
superiores.
importincia da confianca na relagio entre o coach @ o coaches;
RelagSio coadh- Trust & an important compenent of any coaching relationship {
coachee 100, 2005) and is constructod by indwiduals in crganizations to
create a level of predictability”.
oo (2005) sugeriu um quadro conceptual de coaching
executiv baseado na i i "
coacting executivo. Este modelo conceptus! genérico (Figura
1, pp. 202} & a base para lidar com trés questdes principais.
Tugan de resultados
pesitivos na coaching executivo? Em sagund lugar, qual &
pracesso atravis do qual @ cosching executiva leva a
resultados pasitives? Em terceire lugar, que resultados possa
o coaching executive alcangar?”
Foi realizada uma avaliagio da iniciativa de
PO coachiog do Midwest Metro com 3 forma
R S i s [ cotes tenan o i e e
(163 questies fecl e3 ‘amostra total m- m‘mﬂh‘lﬁs!ﬂm‘a S'Mn el m‘ﬁmmhﬁg‘pmona.nfg
questiies abertas). completada g
Estudo mpiica e ande fom ercepics de 4 cosches
no oe: 3 b i e
eoaching logo apés o inicia do
ES B 35 0 31 [fomec dreas: as taxas de S0, 3 cficica da 5u escola; 3 daz 4
) s :
daqueles novamente cerca de 6 | ST & © IMECto do coaching. cosctes participantes nete estudo sia do
H | seso feminine. A idade média dos coaches &
meses mais tarde. i
de 28; experifncia de ensina cam média de
115 3ns.
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Ang 2003 2003 2006 2005 2011 2010 2008 2005
Aunores Chung, ¥. B, & Giroerer, M. C. & Brocato, Blackman, A & Cook, | Stevens, G. H. & Frazer, G. W. Smither, LA Handschin, B. & Sonderup, K. . Neenan, M. linger, A E., Ellinger, A_ D. & Keller, 5. B
5 Coaching for i Factor ta ek - o research serve a5 2 guide x < 2
Caveer coaching: practice, training, 5 ngredient in klended ; Coach retent Tuckling, : :
Artigo essential role for team leaders and of business coaching: the coaches ok for research about executive coaching? An | “Cqr s Lo o P o iy i Supervisory canching in a lopistics context
professional, and ethical issues 2 = leaming strategy ity equipment leasing a ncing industry pesspective for cosehes
|05 rasultados focam os principais
processo de forte cu de um
— hing: o coach, o coscho g i &doestudo
e e et o suttorgs. [ ¢ Brocessa de cosching. P do trabalhador da amazém associads ao cosching de
P b‘:‘:.s" s a s ge: o & estdo no sector da logistica, am 18 centros de
i (Rl " 2 5 e o2 2
e confidweis, ter | artigo é apresentar um maodela de “Blended nos EUA; Os
AT Do el m”‘;’:"“’ b ""m” "'"f_:f’:;;:mm o capacidade de comunicagdo e ter teening”, i R BT que o trabahadores do smmazém desses centros de
Ly bt |credibilidade na campo que trabatham; 0 |melhorar o desempanha carporativo, esquisa sobre o cosching executive, tenda <ol  damcrwoed lsigfa . then bab s e
sestoras na reconhecersm o dosernpanh; Sa o lider do hoje e : 2 2 de skill: novata, iniciante avangads, compotBncia, =
Principaisideiss | imento do carrei i e do {ObIective deste estuda foi explorar as integranda 6 coaching como um | cema base a pesguka sebre a pricoterapla oeadian & st fa e R Fiiey coaching de supervisSo; Com os resultades do estude, as
ey . Idw"ﬁ T, :’ ™ ’:’“ = T 8 a que integra 3 cstratdgia gobal; | (meta-andlise), através de 8 questBes relotivas : sertayaahs s autares pretendem incentivar s organizacBes da
% opet o ruchl do 170 M RGUIEE € UM €03, 35 | ibuigSo dos componentes do modela e |4 principsi mensagem deste artign & s0 cosching. logletica 3 awakiar 2 visbilidada da adopgio de
e :
R a3 varidveis dentro deles pare a eficicia importancia central da coaching numa de supel arientadas para as
et sl bkl ghr el | " b Tiended Teaming” completa pessous, com o cosching com foco na desenvolvimento
:Co ) < P i stender as mais
carria coma cosching exceutive,  |desanvolver nsse papel vital D s s e
coaching s3o importantes para que o | empregados.
Pracesss possa ser eficaz.
Oaqueda
formacio?
Transferéncia da
formagio

O coaching axecutive & usado para
desenvolier um einpragado

0 qua é o coaching?

difere da casching de carreira na
medida em que lida principalmente
cam profissianais de alto nivel e &
uitas vezes resfizado por

# | Coaching & dar orientagio e

proparag3a aos outros para serem
suno-suficientes (Brocato, 2003).

O coaching nio & terapia, nem deve ser, No
entanto, h# semelhangas (McKenna & Davis,

0 coaching tomou-se uma farma amplamente
wilizada de zjudar os empregados em embientes

2009}, per plo, traze

para hver e praticar

mudangas de comportamento e ambos
envelvem uma relagio entre um profissienal
(terapeuta, coach) e um cliente (paciente,
executivo) [Smither, 2011).

ccaching sjuda os gestores a promover
desenvolvimenta de skifls & gjudilos 3 por em
pritica as mesmas de umsa forma intultiva
(coaching para desenvalver s gestores).

0 abjectivo geral do caaching de
carreira ¢ sjudar o3 clientes no seu

desenvalvimento pesscal dentre do
cantexts de trabatho ¢ carreirs, para

0 coaching & um processo com a objectiv
e alcangar resultades e deve ser aplicado de|
um mada organizado, aficieate @

0 abjectiva do coaching & fomecer uma
orientagio de nivel superior ou "be-
ajustadar, que permite a0 sluno estender 2

(Belf, 1998; Gran,

geral do

0 coaching & amplamente ulilizado para spoiar o

0z executivas poden utilizar o waching para
aprender habilidades especificas, para
melhorsr o dasempenho on-thejob, pars se

executives, ¢ potencia o desenvohimento de nivels|
de qualificag3a de especialistas, neste coso em
ticnicas de leasing e da indistria financeir; O
coaching pode siudi o gestor a deseiwalver mais
rapidamente as competéncias, gestiio de

asen
um funciondirio-chave; © processo de coaching
pode dar estia ser

valorizada ¢ respeitada pelo sou gestor e sum
. sl a

o
obijectivo trezer o melhar das
pessoas, a fim de sjudédas a

g

A maiaria das definighes de coaching de pestéo girsm e
tama das nagBes de capacitar as pessoas 3 tomarem as
suas priprias decises, ibrtar o seu potencial,

coaching melbar a5 suss habildades, fazer el oy de |vida profissional, P realizagso o e s s matdeiibion | Soriar s seeuaain TR 5 S
TEeEicees xoolles de curoine & ; Bak, 1995; localde | il amplos, coma D St 3 aesejacas. [Rogers, 2006).
Gant, 2005); trabatho. & da Individuais,
e valiasas {Hube, 1996). g : White, 1996). melharanda a desempenha organizacional,
resolugtio de problenis especificos do local de
trabaiho, @ aumentando o envolvimenta das
funcionérios (Thompsan, e, Dennis, Vickers,
London & Marrisen , 2008); £ sempre nacessiria
i para o coaching ser
dafinindo os chiectivos do estorge e as beneficios
previstes para a orgonizagio e para aqueles que
aa caching,
1 equipss de trabslha suto-geridas &
outras formas de organizagio de
cataboragie surgiram. Como. “As Coutu & Kaufman (2009] noted "ten years ago,
Evoluco do resultado, o trabalba de gestia estaa most companies engaged 3 ceach to help fix tosic
deea utdar o tradicianal papel de "chefe” behavior 7t the top. Today, mast coaching is about
para o de "eonch; Uma maneira de developing the capabilites of high-potential
responder 3 questio da mudangs, & perfomers”.
obtor @ melhor desempanho possivel
do recursa mais valiosa - a5 pessoas.
o
“Executive coaching generally refers to a short | the provision of constructive foedback thatis designed
o medium - team relatianship between na o get the mast aut of people by showing them that they
exacutive and a consultant with the purpose of| are respecte and valued (Goodstone & Diamante, 1595;
s ] _ impraving the executive’s work effectiveness Hargrove, 1995; Hudson, 19951 *(..jmanagerial
A helging relstionship formed TrC o prcicd, Gl [Feldman & Lankay, 2005); Hall et 21 (1999) chi :wme): : ¥ ip
between a chent who has managerial “m"‘“"’“m"":"::‘:‘“"” stata that executive coaching i a practical, between employee and supervisor and Is "ane of the
auﬂmmvrammvﬂhmvinm (..} convey a valued persan from b 2 vy o coristans Who howid :patfmmdfmmarpmmlmm-me strongest retention toals in 2 manager's inun! HR
and % ] el Coehing b the st of 1 professianl whase 5B 07 busy executives. It may be wsad ta Focus, 1999, pp. 5)°; (.. managerial casching is3
3 indivicual » I . : -
uses a wide varely of ehoioral |11 1T B e e e imprave performance, to improve or develop aistinct style of leadership that has been variously
echiniues ond methods to help the | 75 u:‘“’ e e Lo i e o che st 2 iy | XECU1VE behaniors, o work through defined as 3 process for improving prablem work
Difigsusde |Chent schieve a mubsslly lertfed Michigan Business Schual); "One management training, industrial compatent to guide a leamer who has (Ctaseka tishsmies) 1 eahnce rarer, of to parformance {Foumies, 1987}, 25 2 day-to-thy, hands on
achings, |t ofmetimimieblorker | o aching v the procats Jorgsrazationd) psychology, and genesic already mastered basic learning and gained |70 o Ceroement'; They concluded that Fcsse et hafom amphoniess s8COiTA oppirtiies 1
professional performance and X » executive coaching is.2 ane-on-cne helping improve theie performance and job siills (Osth et al,
persona satisfaction and, leadiers use when they want to halp a |consultation skills sre baing blended some real-world experience” [Stevens & retationship betwee and 1087 & Lipshi fo
team memberimprove s specific | together” (Kilburg, 1896); Kinkw (2000)in | Frazer, 2005). hip na weroger and an : Popper & Lipehits, 1984) 3 = 2 proce= for
consequantly, to improve the o e e e follo empowering employees ta exceed prior lavels of
effectiveness of the client’s 2003). ¥ = natural canversation that follows a | coaching agresment; that involves 3 persanal performance (Burdett, 1398; Evered & Selman, 1989)";
(organization within a formally e M e learming process that focuses on interpersanal (.} managerial coaching skills include questioning,
definied coaching agreament” :‘m by ond intropersensl issues sd equips pacpla listening, g ving. foedback, -
[Kilburg, 1935). im::::;‘m“’v: “;m“_”"‘h;s" 1 with the taols, knowledge, and cpportunities snd mativating, rather ton the mare traditionally
E ¢ they need to dowelop themselues and become recognized skills and qualities of a successiul
|more effective (Kilburg, 1996; McCauley & itivenass,
Herlatt, 2002; Peterson & Hicks, 1995; sctving prablems, and being seun a5 2n expert [Hankin
| witherspoon & White, 1996, & Kieiner, 1985y
DefinigBes de REBT - Rational emative
outros conceitos behaviour therapy.
Caaching vs
Mentoring
Coaching ¢ 4 GRH
Coaching e outros
conceitos
Dinenstes da
cosching
Dimensies
<osches
€ a caaching, através da experiéngia, formecendo
feedback objoctivo, mantendo o foco nos
obiectivos e habilidades espectficas, e
Peterson i i
amplamente splicivel chamada "pipefine | aprender, que empurrs o trabalhador para akim de
devalopment” que contém 7 candigdes uma zona de conforto; Ha um beneficio qua fisia
iy necessirias & suficientes para 0 coaching ser | parti de uma formag3a bem sucedida e de um
eficaz [o relacionamento de coaching, visSo, | programa de coaching: a retencio; Qualquer gestor
motivegso, capacidade, o L [temi manter os seus funcionr
prestaria de contas e do contexto produtivos, nos quais she investia fomagia e
organizacional. coaching. A propria actividade de coaching
transmite para a pessoa que est a ser formacda,
p3 izagse
esforgos so valorizados.
Abordagens Abordagem maks pricolégica do cosching.

Comparagio om terapia.

Tipes de coaching
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H in, B,
Bustares Chung, Y. B. & Glrocrer, M. C. A Bracata, Blackman, A, & Cook, 1. Stevens, G. H, & Frazer, G. W, Smither, 1. & fondsay 8 J““""e“""t Meenan, M. Elinger, A, ., Eflinger, A. D. & Kaller, 5. B.
aching: developmer
Coaching forimprovement: na | Factors that contributa a the efeciveness c1a | G0 POt heropy rescarch serve a5 0 puide Lmrap) e g i
Astigo Caresr coaching: practice, training, professional, and ethical issues | essentisl role for team leaders and of business coaching: the eouches h,""m« ,_::l:m“" for research shout executive caaching? An e et e S e e Supervisory coaching in 3 lagistics contest
managers ‘perspective - apenda for the next decade R,
O processa de casching é vital para o
aumento da exceléncia da
0 cosching de cameirs difere do sconselhamento de cameira [ e eTPEnho em diversas
irclicional em que o3 coaches d cameirs muitss veres fazem um, [0"5263¢1: 0 processo do coaching
Processa de ;‘:’W x r & uma das rmals paderosas formas de
<oaching. & imelsorar o desempenho. mas, para
Apeces 5 ok Kenant 1), e efieaz, o coach deve conhecer se
bem 2 s préprio & vir a valotizar a
cilerena nos outras.
No geral, o coaching excentive inclus virias
etapas, coma 3 que estabelece o
rulacionamenta de cosching, 3 recolba da
dados (sobre o executiva &3 arganizagSo), PRI S o]
feadback (que apresenta o axecutiva com os byl
ey resultadas des dadas recolhidos 3 partir de e ol e
Pt crechne entrevistas, avaliaghies psicoldgieas, feedback HEp mthen
de miitiplas fontes, etx), definicso de metas, (ep. 58-62)
sessies de enaching pentdicas ¢ avaliagio )
{para determinar o progresso em dicecgSo sos
obiectivos 8o coacking) {Fekdman & Lankau,
2005; Smither & Reilly, 2001).
Coaches da carreira servem coma consultores pessois para
qualsquer preocupatBes relacionadas com o trabalho, como
| erquilibirar a casa e o trabalho, aprendendo téenicas de entrevista,
. pestio, i
pessaal e carrelra exeeutiva e formagia de gestio, mesmo para
judai a tomarem-se para as seus
O coaches de sjud
obter mais do que eles querem da vida, seft o sucesso do negdcio, U coach efectivo permite aos
i encia financeira, adémica, 0 sueesso atunos construie uma ponte entre
nessaal, a sadde fsica, a5 relages interpessoais ou plancamento aprendizsgem, desempenha técnicol ia A
de canveira; Coachies de carmeina eomo "consultants who mentor 2 contexto da locsi de trabalho de | s 5
sheir halleny que facilita a auslquer organizago. Ma raiaria e
achieve reatistic goals” Strempel, 1995); Os coaches de cameira | mudanga de desempenho, no das organizacbes, o profissional de an";:d“ it ian
costumam contratar coaches "mentares™ pora ajudar a g Jos 20 [entento, cabe 2 cada individuo que aprendiragem estd melhor [t s
Papéis da coach i Virios etapas 530 i conceite |esti 2 ser fermado ter o "querer” da preparado para ser um coach ol
de "gestor coma caach: construgSo 50 de conf ater 003). 0 efectiva @ esse papel deve ser :::mh P “M“"i’“ .
corm o funcioniiios, fornccendo Informagbies, identificar as couch apenas ajudka a mudanga 3 integrato na sux A )
meihores opgises possiveis pars o emprugado, plancamentade  [acontecer. posicio de responsahilidades: Os g el
acsfes, analisar os resultados e modificar 03 plancs [Carcer ons coaches fornecem a andlise de (e o &
Coaching Comes Out, 1991); 05 motivas mais comuns gara um especialistas das atividades de um . e
individuo contratar um coach de cameira incluem a reducio de. funcicndrio com um feedback
empresos, stingindo um patemar de carreire, a fslta de capacidade imparcial e sincaro.
de decisZo, questBies de ideranca, dificuldades de lidar com o
@a
promogo, o receber comentérios de performance pokre [Eng.
1996).
o
0 canches executivos podem ser intemas, au sefa, cantratados 3 3: :;"::;:: "
portir de dentro da organizag3a {Hall, Otmzo & Hollenbeck, 193], kit
Coaching um cansultor exteme ou s
padem ser gestores de recursos humanaes e gestores de vendas = =
7 artir de um coach interna
- oenant | 1hich. L998); podem ou sefs, contratados a e e s
Iaueml portic da fora da empresa e neste casee a execugdio d o cliente, s ool i
audevm
& t50 sendo o ciente {Hall et af, 1599}
em vez da erganiracSo ou gest © (Hall et af, 1999  gestor individual
Caracteristicas valern o desenvolvimenta [Rogers, 2000); A good coach
pessoals o coach s "an enabler rather than somecne with the answer to
il quastions and problems” {Phillips, 1994).
Caracteristicas que
o coach necessita
demonstraraa
dliente
Caracteristicas do
<aachen
I acoach 2
2l come clante; No| i =
ac © passado de cada clie o bt by
Pl ok ey portanto, um estilo de coaching de sucasso te lidersnga
G | ctientes, por axempla, tocais de trabatho, atraves de mait o S S e 9 31l €6 camenchs ¢ bl
":;“ tetefane, dando feedback imediata 6 implementar o5 planos de b b ey
carrairs com o clientes: Cs técnicos de carroies, tandem 3 emprege, para um esti de gustio que se baseia mais
trabaihar com os emprepzdores @ empregados que querem e Tpurinecihin for actlipieg rEniR: e commEment
melborar | na trabalho a i ats do
faca o estratégia (Crockett, 1996). s 102
Teoria adoptads
s questiies o dosafios descritos debam dlara s . G
qmeZMWWW n supervisores do anmazérm de uma amesira de 13 centros
s e l::h‘ . 9 bl gue ccdarm em prtip do
iretrizes basesdas em evidéncias sobre o ; Contlend o acktsd o i
coaching executivo; QuestSes: 1) s exscutive. g ke
Este estudo exploratsria pequisou o factor coaching effective? Haw effective?; 2) Are f o e
que 03 participantes acreditam que fazem same approaches o exectuive cosching more e i ey b i
coaching efica e deve ser induido no effective than others?; 3] Is executive coaching i ol
processo da coaching: O dados primdios more effective than altemative human comantirio dax astdiassi i ikt e mustos
foram recolhidas  partir de um questiandri resource interventions?; 4) Is the number of PoSTaRT ta dasesvolAmianks Sipl ve-or s compraimy
e concebido pela pesquisador com os aspectos | executive coaching sessians related to the it dat
| quantitatives e qualitativos incluidos; O | efficacy of coaching?; 5) Does the background L o e
quastiondria dividida em 2 partes: questBes fe.g. training ar experience) of exeastive " £ b P
ahertas e escala da ltens desenvalvida na coaches affect the efficacy of coaching?; 6] Are i & M CR) C2 peicher i loenls
literatura sobre a5 melhores priticas do {the benefits of axerutive coaching tamparary fgs h:“ e"'a:e ¥ =
 processo de coaching; Amostra: 61 mulheres or are they sustained over time?: 7] Does the "“‘EI e e WaTN s
52 homens. Média de idades - 40 anas clficacy of executive coaching depend on face- “““f‘“’“"‘”“;::ﬂ““'”‘_‘“_’"*_“‘ i
to-Face interactions between the coach and [ 2 Pt G0 (oS sipvrviwa: Apewr
executive?; B) Ta what extent is the efficacy of = &
executive coaching influsnced by the sacial froperisia relatadot pil arietrs, fok enconireds urv
nd organizational support pravided ta the Mg i SV
jtive? oot PRI o Wmanin e 2 Satifaio
b rabalho do empregado.
Paises FuA EVA Austrdlia EUA EUA EUA Remna Unido EUA
The Joumal for Quality ond 5 Joumal of equipment keise | Jourmal of Rational Emetive | Intermational Joumal of Physical Distabation & Logistics
Publica it 0: forma i
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Ana 2003 2008 2003 2012 2010 2008
Smither, 1. W., Landan, M., Flautt, R,
S0 3 N, g : & VLT Mavor, B, Sadler-Smith, E_% Gray, i
Autores Luthans, F. & Petersan, 5. J. Onyemah, V. v Y. & Kucing, L Berg, M. E. & Karlsen, J. F- &Gy, D.E McDowall, A. & Mabey, C.
The effects of i rking h
360 degree foadack mihsystamatic coxchi = s b Devloing amevere
Atiga U d Tk M i coachio et A cvclaotion of menagement rcining and cooching. Tesching and inplicatont for HiD or Py
awining behaviors ukum:nqmmnmm ield tiv
development activities
A approach study
: 0 focs de gesto. O abjective foj o de
O estudo examinou 0sefeilos 80 | opar como o coaching pode ser aplicada na aprendizagen com fertamentas de =
caaching exerulive na foedback de O objective
it onten a0 lamgo it |17 8 QU8 et 530 tem scbre o comporamenta de gestia e esemohamanto; S
% |uma das prinipais concdusd i g & um processo de G
O artigo anlisa duss intervenges | o PP conclusdes do artigo & que o X intuigtio,
o o artigo é fomecer um da|  quese i ol el 5 hes;
o = e i : b 4, |Eestie. Mlém dissa, aque a farmag3e it =
i desafios de trabatho ifica: icipantes local de trabatho. Cor
nois nem sempre tem a5 skill ¢ o3 coaching tém impacto ncs vendedores em diversas | edrana - o foedback de matipias |7 qw'fw_ ASpICicas gecs pan! e Wva 0 sl e ™ | mais importaates da teoria e prética da GRH: 6 caaching e a intuig3o. S50 ambes
- necassdr mudar o seu contingéneis; O autpr sugere que o imero de anos de | fontes & o coaching executiva; Fai | fedade ! __"‘""' 7] = e "‘“We i 7 2 G
= comportamenta ¢ acgdies (Maurer, Mitchell & educagdo formal reduz o impacto da asching o | também estudado se trabaihar com 5 o autores estud e | m: Do gue o coaching ¢ um de RH mais i civn, mme
Barberte, 2002), um sllctivo, saistarze com o trabalho e com [ um conch oxccutivo sfecta o |ooos 2 g vty que aintui: vital
o o supervisor. abjectives que as destinat3rios de “; O phitigs, lrmeuiﬂ-swwﬁssnmlsdﬂmsnnﬂnndmimlnn),éwmm
sumentazr 3 sua sutp-consciineia, foedback tim dofinidos ea [T inar ching: A pesquisa
média o gestoras horar de gestlio; O abjective dest
probakilidade de que s destinatdrias, et e projetz Parm mallyorer s e fn gl O o o sugere que 2 intuigSo no cosching tém muita em comum com 2 definicia de
2 i artigo & abardar coma a easching pade ser aplicado, ncluindo smbas 13 squipas &
do fectback iffe discutir o mesmo ntuisZo, ta coma prevista por Dane e Pratt (2007).
i e e [comtentas de coaching de pares, e qual o efits que o tem sobre o compartamento de
ki mﬂ:, pamsolchar | eranca i capacidade
el do gstor em aprender e splicar ferramentas de lideranga.
0 que & a formagso?|
Trancleréncla de
Tormagio

Q Wng de RH mais.
‘especialmente o gestor sénior & 3 nivel executivo (1o, 2005) e, nos Gitimos anos
temos assistido @ um "répido crascimento num sector de coehing emergente”

© coaching pode sur formal mas

[Homfin etk 2008, cit. por Mavor et al, 2010); Aléen e cua pripria . com metas @
i -abjectives e na verdade toda o
0 que é o eoaching? s iy s
como coaches (Hamlin ot a1, 2008, cit. por Mavor et al, 2010); Coachi iado de
relatianal activity invelvi i seffto | coaching (Passmore, 2006).
the use of intuition (Mavar et a1, 2010}
Aandlize dos dades e
rescheer Os,
0 cosching n¥o ¢ opemes uma maneira de remediar oz ospnm::pm:‘:ponlem aprender a D.i::&:tﬂslm&mha\h pestares
problemas, mas tembém uma avenida para canstruir podem aprender 3 usar £ & rhurtr o4 e
o prépria local de traballio; Atravé's do trabalho am equipa @ cosching de pares, as gesteres Os autores argumentam que o3
S e sl db iy podem sjudar-se uns 305 0utscs 3 sprender. Bsammmmmﬁ:mmz :;,;:-::om definidos sia
¥ i o rocoso do monos para as
(hor tes. Assim, e atrib: exiagde
&'c":" 5 Mu:’;‘:‘ﬁ;‘!‘fo "“""':'L':':Sm e cnaching d um processo da formag3o que pode desanvolver a actividades formals para que tanto
et "":S“ =i ‘"‘:mum ficdcia & contribuir para acgdes que poram resuitadas. O coaching os individuas como 25
S B m:mn':::” it I“‘: tores e vendas | ©UET0S B3 melborar o desempenho | sjuda s outras pessoas a ter sucesso. O care do coaching & 2 aprendizagem & 3 mudanga i
:ml':; it o sk o trabalhio ot paa se prepararem | [Cox et l, 2010); © eadehing pode ajudor o3 gestores stravds do didloge e da mudanga de contelido das sessfes da coaching]
negécios ou toma 5 0 coachi biectivo I ncent
(Challagatia @ Shervani, 1956 Carcoran et a1, 1955;. L = T bl b Rt
Dubisky @ Barry, 1982; Rich, 1998); © coaching engloba = = 5 SR 3
e e s e ‘White, 1995) de st @ gestor tslentas. As que 530 pertinentes par o
consciente de cos V"‘ tdenicas ¢ o5 mét i sko prind te questhes, oo coachee {come comporamentos.
s apessos a fazer aigo, dando feodvack; de de lideranga para coaching
desempenhar e a usar as rumidades de
[emtinalyrnols ke e "';m' do gestor ¢ que parece ser umal emeutive, ou gastio do stress).
< o i drea promissora para o desenvalvimenta de gestores quakificados, equipas eficazes e
arganizagdes cancomentes.
‘Evolugao do
coaching
The managsenen rining progrem ay be base on sinple thories and mordes, ik
i i 1997
‘Hall et al {1999) state that exscutive
nition o xetal. Grant
“Goaching has been defined as a teaching technigue for | coaching i a practical, oak-focused thor rseverd deliros fcoachin, o cxmpte Cor . (2010, Green and -
nd methads F task | from learning | 22k and Hewaver, erraly “Tha main purpase of caaching
Definigaes da Uobn sl J200T Tow i foom e ey o be o L0 S P S m::ma::: il ,B(i:::hu r‘:: p!;sme
:  social persuasion where peaple are led, th i rfomance, tojmprae o el ol 7 U pufomance,
coaching 2 wm:fm In:lnhdrevl:t:;tmt'an w'::m mfmlhw‘mwm (2009) defines: macnngsmmgpmpws potantial to mazmise their own \earning and development of
sucesauly it specihc ks B, 1977 B | vouh opmisationatissos, o (50 Bt i el sicpis ks b:nz ""‘"“""“"“"‘] (Downey,
nd Ces 1985)". enha i LR
- TS m’;m,m‘ = 2 person or 2 taam to develop ways of thinking. ways of being, and ways of leaming™;
eradlment”,
Caaching represent s simed at hel
.k i the workg d Lankau, 2008).
}a laarning I of
a group or team, through the
by moiation fo change” (Cltenbuck, 2010 Zevs nd Sifngton (000), ha | The xch CE ot in things of
present the teai M\M\Milnfmbeynmm‘mmlnn'a:dahzmmmdhnu shouid
monhors team he listen to the o
" Holbeche b “ “mtuition Is cutcome, Dane and Pratt
Definigbes de outros hih fwidusks within i to achieve their | (Holbeckr,  |(2007) srgue fo draum b E
conceitos 1996, p. 26); “According ta Ladyshewsky (2010) peer coaching ,"lh?ll:Fl!mG’EWk\l about the rale of intuition: in thelr
development pracess invohing a coach and 2 eoachee, with relatively equal status, Cora icF iion as part of “Coaching .
fccaing oo g fing s oo new i, et tols nd Ko n [defins 5 the iyt be and create
raining and inuation with th o hat
individuals seck support from those they see as equals fsues and g — “goes with the gut”.
integrate new forms of behaviour. The purpose Is to enhance the professionl practico at
the workplace”.
0 coach tem, per vazes, sido sseociado 30 processs de
rientagao (Brashear at ai. 2006, Ele fai identificado
eome uma das muitas fungGes de apdmaramento da
carveira fomecidas palos mentores: “mentores fomecem
@05 jovens adultos com fungBes de carreira de malhoria,
carma o pateacinio, caaching. feclitar @ exposigla &
visibilidade, oferecendo um trabatho desafiznte ou
protectda {...) Na esfera psicossacial, o mentor ofereca
modelagem de papel, orientagdo, confirmagdo e
smizade, que sjudam a javem s deservolver um sentida
Coaching us de icentidada profissionsl e competéncial)'{Kam o
Mentoring sabela, 1985, p. 111);
Existem algumas diferengas entre a construc3o do
coaching e do mentoring: o caching pede ou nBo
envolver a mentoring; os coaches de forga de vendas
<o frequentamente atribuidas enquanto o3 "pratdgés”
<30 capazes de escolher 5 seus mentores: embora os
mentores sejam mats velhos alguns enes, o5 coaches
poderiarn ter & mesrma idade que o coachee ou até mais
iovens. Apesar destas diferenas, as condigdies pora um
mentoring eficar também podem sar ralevantes para o
cosching eficaz.
Coaching e 2 GRit
Coaching ¢ outres
coneeltos
Ambos os conceitas [caaching ¢ intuigio) proporcionsm ums oportunidade para o
Histéria do caaching imenta, & a de
profundo interesse para o desenvahvimenta do RH.
0 coaching pode ocorrer de 2 formas difeseattes. U coachr pode optas pot trabalhar one-
Dimensaes do t0-one com um gestor individusl, ou reslizar workshops @ semindrics com grupos masares
o At ing " " também
definido coma “tear caaching” (Cluttesbuck, 2610).
DimansBas
importantas para a3
coaches
A comunicag3o, feedback, respeito, experidnga, valor
mitus screscentada e confianga tem sido apentades
Eficicia do coaching come i SUCESSO Para UM
sucedido (Corcoran et al, 1995;. Richardsan, 1996; Rich,
1998).
Muitos artios Sbordam o tama da
aconselhamento ou psicologia clinica o
Abordagens (Faster & Lendl, 1996; Kilburg, 1996, o i)
A3ST: LAk T Lembacel 1909y focada para 0 mesmo (verde ¢ Grant, 2003,
Richard, 1999; Rotenberg. 2000 e i
Sperry, 1993).
© coaching & usada em wirios
contextas diferentes. No Reine
Unide, actuakmente a msior
s s cosching @ coaching de pares pode ser i1l s2 um dos participantes tem mais experiéncia numa rea aplicassa no trabalha £ o coaching|

especifica do que outra.

de negécios, seguido do coaching
de caeira e do coaching
‘exacutivo (Palmer e Whybrew,

2004).
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Stither, 1 W, - Flautt,
Autoras Luthans, F. & Peterson, §. 1. Onyemah, V. \;am';"‘:":' Ly ; R Berg, M. £. & Karlsen, J. T. Wavor, P., Sadier-Smith, £ & Gray, D, € MeDowal, A. & Mabey, €.
The effects of coaching an Can working with na executive coach o
4 360-degres feedback with Systematic coaching: . feedback ratings e el ing 2 fiam Wk
Aatige > S o i = il intuition: d for | it
JE— behaiars over time? A quasi-experimental field s
: o development activities
Processo de
rcoaching
Etapas do coaching
Papdis do coach
o g Sue-Chan @ Latham {2004), compararam coaches externos e intermos. Os resultados foram,
intemo/extems hes s de pares,
imdniduos com um cosch extemo extavam mals setisfeitos com o processa de caaching,
em ot pares, O i
gens) exterma resulta em mior desempenho.
fundomental para ser capaz de aceder e aplicar a sua intuicSo; Impertincia de existir | Quslquer foedack dado &
um nived i fect i intuic o ¢ dado nas
B e e o sej feto e aferecer . amenas de
coach necessita objectiva; as aching também saia
P o clente; di implementado no nivel da equipa

& usar 3 intuigio; ouve o

ezl po; focada e (Chapman, 2004). Isto pode ser
|omganizado; responde aos desafios do moments; uma vantagem em termos de
olicit: liente par intuige um chis el
5 suas intuighes; é objective sobre | pelo coachee.
é corajeso no intuicSa.
Coracteristicas do T 2o
cosches comportamentos para que sejem stingidos obiectivos especfiicos.
0 coaching executiva pode envaler
um pegqueno nimaro da reunides
{comano presente estudol, onde o
«eoach @ um gestor de nivel sénior
estio focadas num cbjevtive ou pode
envalver um lango relacionamenta
com mitiples & complexos
abiectives; No estudo sctual, os
‘autores examinam 2 maneiras
especificas que os coaches executivos
Poderiam afectar o inpacta do
feedback de miltiplas fontes. Em £ de salientar i dendmica
Bl primeiro lugar, o5 coaches executivas chante: " intuition, xills, and
i pedem ajudar os coschees o aur of what i
ptcher estabelecar metas apropriadas com how our clents are managing their lves ond circumetances” [Kifburg, 2004),
base no feedback; Na medida am quel
o5 coaches executivos incentivain &
judam o3 destinatirios de feedback
2 definir metas espeefficas, que
dever reforgar @ impacts do
feedbiack sobre a mudanga de
camportamento; Os coaches
‘executivos podem incentivar s
‘eneficirios do feedback a partihar
05 seus comentdrios e salicitar
sugestes de methoria com 0s
svalidores.
Nasta artigo, omo uma de
Teona adoptada gestio
{Hackman e Wageman, 2005).
Estuda de campa num pequen inddstria
Iocalizada o centro-ceste; Os participintes do
estuda faram 20 gestores
(presidente/proprietino, vice-presidente, gerente
2 Fabrica, cantralador, virios chefes
funcionais/divisio @ supervisores de primeira 1 pesquisa procurou respondor 35 seguintes perguntas:
Qual o papel da intuiglo na coaching?
gestores ¢ de 45 anos de idade, com 15 anes de Camo é que: plicar
escolaridade & 14 anos na emprosa. A idade aintuiglo d ‘assim, contribuir para
::;?;Tm::::::: 33 | Verificar como o coaching Influencia o compramiso p—— , e e it paia o
afective, a motivaglo intrinseca, o papel da b P profissionais de RHY; Estudo
empresa; 2 concluses importantes podemser [ p e Lol Esteéum qualitativo, gestio. Os através i de dados qualitativos. Foram realizadas
referidas a partir dos resultadas deste estude, Em |7 BU020e. o] par meia de ent pesquisas e i
Estude empirico com o superviser; Os dados foram recolhides através de
de 3609 terem =i observages, Além de investigar os 5 dados tambien idos a
os ges precisam % e T partr dos seus superiores e subordinadas. mail
de um coaching sistemético, juntamente com o emﬁfq:“;rb?m‘t?mﬂmﬁ:?ﬁ' tempa inteiro e associados (40 pessoas]; Dos 14 coaches seleccienados com base no
foetiback de 360 grits,  fim de ganharem auto- ¥ d slidacde, B eram do inino, 7 eram
 consciéncia @ ter um impacto positivo na de tempo inteiro e 7 associados. A média eca 14,5 ands de experiéncia como coaches
| satisfaciio da do seu trabalhe e do trabalha das |2 tinham idades entre 33 o 59 ancs. 11 eram do Reina Unido, 1 canadianc, 1
| OULTOS, COMPrOMISso crganizacional e intengdo de| | austraiana e um sueca.
twenover; 0s autares sugerem o feedback de 360
501, combinado com o cosching, destinado a
melherar a auto-conseiéneia, para que haja uma
melhoria das atitudes dos empregados & até
mesma um melhor desempenho.
Paises tua FuA un Noruega Reino Unide Reina Unido
Publicaggo Human Resource Management European Joumal of Marketing Personnal Psychalogy Journal of Workphice Leaming Wizt Persannel Review
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