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Abstract. How does coaching help leader development (DL)? This article responds to
this question by analyzing publications available in Scopus, Web of Science and Scielo
databases in the period 2006-2016. Three types of studies were identified: a) those
that investigate the components of coaching and how to increase their effectiveness in
leader development,; b) studies on how to achieve certain goals through coaching;
and c) studies that advocate new coaching models for leader development. Based on
the findings, two research directions are proposed: a) to study how coaching
contributes to the development of leaders from the foundations of development
psychology and adult learning; and b) investigate new ways of using coaching for
leader development.
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Resumo. Como o coaching auxilia o desenvolvimento de lideres (DL)? Este artigo
responde a esta questdo a partir da andlise das publicagoes disponiveis nas bases
Scopus, Web of Science e Scielo no periodo 2006-2016. Foram identificados trés tipos
de estudos: a) os que investigam os componentes do coaching e como incrementar
sua eficacia para o desenvolvimento de lideres, b) sobre como alcangar determinados
objetivos por meio do coaching; e c) que preconizam novos modelos de coaching para
o desenvolvimento de lideres. Com base nos achados, sdo propostas duas dire¢oes de
pesquisa: a) estudar como o coaching contribui para o desenvolvimento de lideres a
partir dos fundamentos da psicologia do desenvolvimento e da aprendizagem de
adultos, e b) investigar novas formas de coaching para o desenvolvimento de lideres.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de lideres (DL) ¢ o processo pelo qual busca-se expandir a
capacidade de uma pessoa para ser um lider. Para tanto, ele envolve a aquisi¢do de novas
competéncias, assim como um processo de autoconscientizagdo e de promog¢ao de mudangas na
identidade, caracterizando-se, em ultima andlise, como um processo de desenvolvimento de
adultos (Day, 2000, Day, Harrison & Halpin, 2009; Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee,
2014).

Nas pesquisas sobre desenvolvimento de lideres um dos principais focos envolve a
identificacdo e andlise das técnicas que promovem o desenvolvimento de uma pessoa para que
ela se torne um lider. Algumas dessas técnicas sao: feedback 360°, mentoring, action learning,
aprendizagem pela experiéncia e também o coaching (Day, 2000; Hartley & Hiksman, 2003).

O coaching destaca-se como uma das técnicas que se encontra em evidéncia na
atualidade. Diversos programas de desenvolvimento de lideres, internacionalmente
reconhecidos, como os programas do Center for Creative Leadership (CCL) e do International
Global Leadership Centre (IGLC), do Insead, ttm no coaching um dos seus principais
instrumentos de desenvolvimento de lideres (Ting & Hart, 2004; Kets de Vries, Hellwig, Ramo,
Florent-Treacy & Korotov, 2008; Frankovelgia & Riddle, 2010; Esper, 2015).

Uma vasta literatura voltada aos practioners sugere que o coaching ¢ um dos principais
instrumentos disponiveis para o desenvolvimento de lideres e que at¢ mesmo o lider deve se
tornar um coach de seus liderados (Ellinger, Hamlin & Beattie, 2008). Este destaque ¢ atestado
quando se consulta o Google. Uma busca realizada em 22 de maio de 2017 com os descritores
“leadership development” e “coaching” resultou em 2.020.000 resultados. Dentre estes
resultados ¢ possivel identificar diversos programas e cursos que se propdem tanto a habilitar
coaches para se tornarem “formadores” de lideres, quanto a desenvolver lideres pelo coaching.

Pode-se definir o coaching voltado ao desenvolvimento de lideres como um processo
baseado na relagdo entre duas partes: o coachee € a pessoa que se submete ao coaching visando
se desenvolver como lider € o coach, que € a pessoa que apoia o processo de desenvolvimento.
No coaching, ambas as partes definem conjuntamente os objetivos de desenvolvimento e o
coach busca facilitar a aprendizagem do coachee e a sua mudanga comportamental, através do
uso de diversas técnicas (Brotman, Libery & Wasylyshyn, 1998; Carey, Philippon &
Cummings, 2011; Day, 2000; Kilburg, 1996; Ting & Hart, 2004).

O que distingue o coaching das demais técnicas de desenvolvimento de lideres ¢ a

relacdo estabelecida entre o coach e o coachee. O coach é um participe direto da relagdo, que
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acompanha durante todo o processo como o coachee implementa as atividades planejadas e
quais sao os resultados obtidos a partir dessas atividades. Além disso, o coaching nao segue um
programa previamente estabelecido, o processo ¢ definido considerando o objetivo, as
necessidades e as dificuldades de cada coachee, tratando-se, portanto, de um processo
personalizado e customizado (Baron, Morin & Morin, 2011; Ely, Boyce, Nelson, Zaccaro,
Hernez-Broome & Whyman, 2011; Haan, Duckworth, Birch & Jones, 2013).

Tendo em vista que o coaching ¢ uma técnica frequentemente associada ao
desenvolvimento de lideres, nesta pesquisa buscou-se investigar qual como o coaching auxilia
o desenvolvimento de lideres, considerando-se as publicagdes sobre o tema no periodo entre os
anos de 2006 e 2016. Optou-se neste artigo por focar as contribuigdes teodricas e os trabalhos de
revisao sobre o tema, com o objetivo de analisar quais sdo os rumos que estdo sendo propostos
para a pesquisa sobre coaching e DL. Para atingir este objetivo desenvolveu-se uma revisao
integrativa, que permitiu sumarizar e analisar o estado da arte do objeto investigado.

Além dessa introdugdo este artigo estd composto por uma secdo que apresenta a
metodologia que orientou esta revisdo integrativa, a secao trés apresenta e analisa os resultados

da revisao integrativa, e a se¢do quatro expde as consideracoes finais.
2 METODOLOGIA

Existem diversas modalidades de revisdo sistematica, destacando-se dentre estas a
revisdo integrativa, utilizada nesta pesquisa, que permite revisar a literatura com um escopo
mais amplo do que as demais modalidades existentes (Botelho, Cunha & Macedo, 2011;
Mendes, Silveira & Galvao, 2008; Whittemore, 2005; Whittemore & Knafl, 2005).

Adotou-se a proposta de Botelho et al. (2011) como guia para esta pesquisa, que ¢
composta por seis etapas, sendo elas: 1) identificagdo do tema e selecdo da questdo de pesquisa;
2) estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo; 3) identificagdo dos estudos pré-
selecionados e selecionados; 4) categorizagdo dos estudos selecionados; 5) analise e
interpretagao dos resultados; e 6) apresentacdo da revisao/sintese do conhecimento (Figura 1).

A primeira etapa envolve a defini¢do do problema da pesquisa, das variaveis/constructos
de interesse, bem como os bancos de dados que serdo consultados (Botelho et al., 2011). Como
visto na introducdo, o objetivo desta revisao € investigar como o coaching pode auxiliar o
desenvolvimento de lideres, de acordo com os artigos publicados sobre o tema no periodo entre

2006 e 2016. Foram definidos como descritores: “leadership development” AND coach* e
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também “leader development” AND coach*.> As buscas foram realizadas nas bases Scopus,

Web of Science e SciElo, procurando-se por artigos em portugués, inglés ou espanhol.

Figura 1 - Processo de revisdo integrativa

* Uso das bases de dados :
* Busca dos estudos com base nos
critérios de inclusao e exclusao

-?":j F T
s’? 3%" 4 e

&

G008 3 2 eapa
Q%"’g? f:}:f & : Q%

~

Revisao

Fonte: Botelho et al. (2011).

A segunda etapa do modelo de Botelho et al. (2011) envolve a defini¢do dos critérios de
selecdo dos artigos, que foram os seguintes: a) o artigo deve expressamente abordar a tematica
do coaching para o desenvolvimento de lideres; b) somente serdo aceitos artigos publicados em
periodicos cientificos; ¢) o texto completo deve estar disponivel para acesso; d) o artigo deve
possuir uma média ponderada igual ou superior a duas citagdes por ano, buscando selecionar

apenas das publicagdes mais influentes sobre o assunto.

Tabela 1 — Resultados da busca da literatura

Descritor Scopus Web of Science SciElo TOTAL
“leadership development” AND coach* 206 73 0 279
“leader development” AND coach* 15 3 0 18
TOTAL 221 76 0 297

Fonte: Os autores, 2016.

3 Embora o foco deste artigo seja o desenvolvimento de lideres, ndo se pode ignorar o fato de que a literatura
comumente faz uso da categoria “desenvolvimento de lideranga”, quando aborda mais propriamente o
desenvolvimento de lideres (Dalakoura, 2009; Day, 2000; Esper, 2015; Esper & Cunha, 2016). Dessa forma, ao se
efetuar a busca pautada apenas no termo leader development haveria um viés na selegio de artigos para este estudo.
O uso do descritor coach*, por sua vez, teve por motivo se recuperar tanto trabalhos que fagam referéncia a figura
do coach, quanto ao processo de coaching propriamente dito.
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Na terceira etapa, a pré-selecdo e selegdo dos artigos, o pesquisador faz a leitura dos
titulos, resumos e palavras-chave dos trabalhos encontrados nas bases. Dos 297 artigos obtidos
67 foram eliminados por serem duplicatas ou triplicatas e 194 foram eliminados por nao
atenderem a média de duas citagcdes/ano. Dessa forma, um total de 36 artigos foram lidos. Apos
a leitura, outros 21 artigos foram eliminados, por ndo abordarem conjuntamente o coaching e o
desenvolvimento de lideres. Dessa forma, um total de 15 artigos empiricos e tedricos foi
encontrado na literatura. Finalmente, tendo em vista o corte de somente analisar neste artigo
publicagdes tedricas, um total de cinco artigos integraram a presente revisao.

Os artigos selecionados foram exportados para o programa de gestdo de referéncias
EndNote® e, na sequéncia, procedeu-se ao download dos textos na integra, passando-se entio
para a quarta fase da revisdo integrativa, que envolve a sumarizagdo ¢ documentagdo das
informagdes obtidas. Nessa fase, houve a utilizacdo da matriz de sintese, como uma ferramenta
auxiliar (Botelho et al., 2011; Klopper, Lubbe & Rugbeer, 2007).

A quinta etapa compreende a andlise e a interpretacdo dos dados propriamente dita e
esta representada pela proxima secdo deste artigo. Ja a sexta e ultima fase da revisao integrativa
¢ a elaboragao do texto que consolida a pesquisa, estando também compreendida por este artigo

em sua completude (Botelho et al., 2011).
3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Como visto na se¢do anterior, a partir da busca nas bases de dados foram selecionados
cinco artigos tedricos que integraram a revisao. Desses artigos um deles se trata de uma revisao

integrativa (Carey et al., 2011), enquanto os demais sdo artigos teoricos.

Tabela 2 — Sintese dos artigos tedricos sobre coaching e desenvolvimento de lideres

Categoria Descricao Autores
Publicacdes que investigam quais sdo os componentes
Processo de coaching Carey et al. (2011) e Ely et
do coaching ou de que forma o processo de coaching
e possiveis melhorias al. (2010)

pode ser eficaz

Boyatzis, Smith e Blaize

Aplicacoes do Publicacdes que consideram os resultados que podem
] ) (2006) e Rhodes e Fletcher
coaching ser obtidos pelo processo de coaching
(2013)
Publica¢des que apresentam novos modelos de se
Proposta de um novo Kempster e Iszatt-White
aplicar a técnica do coaching para o desenvolvimento
modelo de coaching (2013)
de lideres

Fonte: Os autores, 2017.
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Os artigos selecionados foram divididos em trés categorias: a) estudos que buscam
identificar quais s@o os componentes do coaching e a forma como eles devem ser considerados
para a eficacia do coaching para o desenvolvimento de lideres; b) estudos que propdem o
coaching para que o lider posa atingir um determinado objetivo; ¢) estudos que propdem novos
modelos de coaching.

A tabela 2 sintetiza as informacgdes referentes a estes trés grupos de publicacdes, que a

seguir serdao analisados.
3.1 PROCESSO DE COACHING E POSSIVEIS MELHORIAS

O primeiro grupo de publicagdes envolve os artigos que analisam o processo de
coaching, visando compreender quais sdo seus elementos essenciais e de que forma o coaching
pode ser melhorado. Destacam-se nesse grupo a revisdo integrativa de Carey et al. (2011) e
também o influente trabalho de Ely et al. (2010), que, além de apresentar uma consideravel
média de citagdes/ano (7,71 na Scopus), também foi frequentemente citado pelos demais artigos
incluidos nessa pesquisa.

Carey et al. (2011) elaboraram uma revisdo integrativa da literatura sobre modelos de
coaching para o desenvolvimento de lideres entre os anos de 1996 e 2010. Os autores
selecionaram 10 artigos que propdoem diferentes modelos de coaching.

Dentre esses modelos, foram encontrados cinco elementos comuns: a) criagao de um
relacionamento aberto, de confianca e de apoio entre o coach € o coachee; b) a defini¢do de um
problema a ser resolvido e o estabelecimento de um objetivo a ser alcancado ao final do
trabalho; c¢) a resolugao do problema, através do uso de diversas técnicas dentro e fora da sessao
de trabalho do coach com o coachee; d) o coaching envolve um processo transformativo,
buscando-se promover o acréscimo na autoconsciéncia do coachee (Carey et al., 2011).

A revisdo de Carey et al. (2011) identificou, ainda, alguns fatores que impactam o
coaching. O primeiro deles foi o fato do coaching ser interno ou externo, ou seja, ser promovido
por um coach que faz parte da organizacao do coachee ou que € externo a mesma. Segundo os
autores nao hd um resultado conclusivo sobre qual desses modelos ¢ mais vantajoso que o outro,
embora a escolha de um coach interno traga maiores desafios, como aqueles de evitar que a
pessoa escolhida seja um amigo pessoal ou até mesmo superior hierarquico do coachee.

Outro aspecto destacado € o papel e os atributos do coach, que de acordo com a literatura
revisada pode variar entre trabalhos de coaching de curto, médio ou longo prazo. No coaching

de curto prazo um coach pode possuir um papel mais diretivo, admitindo-se que o coach
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interprete os resultados da avaliacdo do coachee e faga recomendagdes, enquanto que no
coaching de médio ou longo prazo ha uma colaboragao do coach para que o coachee entenda
aquilo que ele necessita mudar e reflita sobre as melhores formas de promover essa mudanca
(Carey et al., 2011).

Destaca-se também o processo seletivo e o perfil de um coachee, destacando-se a
importancia de que o candidato possua o desejo e a disposi¢ao para mudar, além da disciplina
e do comprometimento para progredir. Além disso, a literatura revisada pelos autores destaca
que o suporte organizacional pode ser um grande facilitador do trabalho de coaching, enquanto
que o ceticismo quanto ao coaching, o desalinhamento com os objetivos organizacionais, a falta
de vontade de mudar e a escolha do coach errado para um determinado contexto foram
considerados os principais obstaculos (Carey et al., 2011).

Ely et al. (2010) se propdem a identificar critérios orientem a avaliacdo e a analise de
programas de coaching voltados ao DL. De acordo com os autores, a despeito da proliferacao
da producao cientifica e das praticas de coaching nas organizagdes ainda ha uma caréncia de
instrumentos para a avaliacdo tanto dos resultados da intervenc¢ao do coaching, quanto da
qualidade dos programas existentes, visando a sua melhoria.

Ely et al. (2010) destacam quatro aspectos que distinguem o coaching das demais
técnicas de desenvolvimento de lideres: a) o coaching foca nas necessidades do coachee e da
sua respectiva organizacao, sendo portanto um processo individualizado; b) o coaching requer
que os coaches tenham um conjunto de habilidades especificas previamente desenvolvidas; c)
0 coaching foca na relagdo coach-coachee; e d) o coaching requer que o processo de
implementac¢ao seja flexivel (ajustado ao coachee) para o atingimento dos resultados.

Um outro aspecto enfrentado por Ely et al. (2010) ¢ o desafio de se estabelecer critérios
de avaliagcdo do processo de coaching, tendo em vista as caracteristicas destacadas acima, em
especial o enfoque na relagdo coach-coachee, que faz com que cada trabalho de coaching
possua caracteristicas muito proprias.

Os autores destacam que a avaliagdo do processo de coaching deve envolver os
seguintes pontos: a) a avaliagao deve atender as pretensdes de todos stakeholders envolvidos
no processo de coaching, isso porque os coaches, 0s coachees e também as organizagdes
possuem interesses distintos; b) a avaliacao deve envolver os resultados do trabalho de coaching
a todos stakeholders; c) € preciso avaliar também o processo de coaching, visando aprimora-lo.

A avaliacdo deve atender a todos stakeholders, pois o coach, o coachee e a organizacao
possuem interesses distintos na avaliagdo. Coaches podem usar da avaliacdo como forma de

verificar ndo somente o desempenho do seu coachee, mas a sua propria atuagdo como coach,
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como forma de aprimoramento continuo, além de poder se utilizar da avaliagdo como uma
forma de portfolio. O coachee, por sua vez, possui o interesse em saber quais foram as mudancas
alcancadas ao longo do processo e quais sao os proximos desafios a serem enfrentados apds o
término do trabalho. J4 a organizagdo pode estar interessada tanto nos resultados do coachee,
quanto na construcao de um historico dos resultados dos lideres que participaram do coaching,
como forma de orientar futuros trabalhos nesse mesmo sentido (Ely et al., 2010).

Ely et al. (2010) destacam também a importancia de se avaliar o atingimento dos
resultados pretendidos com o coaching propondo para tanto o uso do bastante conhecido
modelo de quatro niveis de Kirkpatrick (1994) complementado pelas sugestdes de Kraiger, Ford
e Salas (1993). Os focos de avaliagdao nesse nivel envolvem as reagdes do cliente, o nivel de
aprendizagem obtido, os comportamentos manifestos a partir do aprendizado e, por fim, os
resultados praticos.

A terceira vertente de avaliagdo do coaching envolve um componente classificado por
Ely et al. (2010) como formativo, busca-se melhorar a qualidade da intervencao do coach, com
o objetivo de aumentar as possibilidades de que os objetivos pretendidos no trabalho de
coaching sejam alcangados. O foco estd no processo do coaching, ao invés dos resultados. Os
autores propdem que esta dimensdo de avaliacdo necessita considerar os papeis do coachee e
do coach, a qualidade da relagdo coach-coachee e também a forma como o processo de
coaching foi realizado.

Ely et al. (2010) sugerem que para que todos estes objetos de avaliagao sejam atendidos,
ndo basta apenas promover uma avaliagdo baseada em entrevistas e pesquisas com o coachee
(autoavaliagdo), sendo necessarias outras fontes de informacao. Instrumentos de avaliagdao 360°
podem ser utilizados como forma de se mensurar a mudanga comportamental, além disso, o
acesso a determinadas informagdes da organizacdo pode ser necessario para a obtencao de
dados sobre a reten¢do ou sobre o planejamento sucessorio, que permitem avaliar os resultados
do coaching em uma perspectiva da carreira do coachee.

Dessa forma, o foco de andlise ndo envolve apenas os resultados reportados pelo proprio
coachee, mas também os reflexos percebidos pelos demais stakeholders envolvidos, como a
organizagdo, os colegas de trabalho e os proprios liderados do coachee.

Além de propor estes critérios de avaliagdo, Ely et al. (2010) também revisaram artigos
sobre a avaliacdo do processo de coaching. De acordo com os autores, embora o nimero de
estudos sobre a avaliacdo do coaching seja crescente, tais pesquisas tendem a possuir

metodologias e andlises muito limitadas, pois eles dependem geralmente da aplicacdo de
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surveys apds o término do coaching, apresentando as estatisticas descritivas obtidas pela
autoavaliagao dos coachees.

Dessa forma, os autores recomendam que os estudos futuros atentem tanto para a
dimensdo das mudancgas (com avaliagdes de pré-teste e pos-teste), quanto o papel dos
envolvidos a partir dos critérios propostos pelos autores (coachee, coach, relagdo coach-
coachee e processo de coaching). Além disso, outra recomendagdo ¢ a ampliagao do foco de
analise, para nao depender apenas da autoavaliacao dos coachees, considerando-se dessa forma

as avaliagdes dos demais stakeholders envolvidos (Ely et al., 2010).
3.2  APLICACAO DO COACHING

O segundo grupo de publicacdes revisadas envolve artigos que propdem a utiliza¢ao do
coaching como instrumento para o desenvolvimento de algum determinado aspecto do lider.
Assim, Rhodes e Fletcher (2013) propuseram um modelo que promove a autoeficacia do
coachee, enquanto que Boyatzis et al. (2006) propdem que o lider pode se desenvolver através
do coaching com compaixao, reduzindo os seus niveis de estresse e agindo como coaches de
seus liderados.

Rhodes e Fletcher (2013) propdem um modelo de desenvolvimento de lideres para
professores que se preparam para o exercicio de cargos de dire¢do, baseando-se no aumento da
autoeficacia através de um processo de pesquisa-acdo (action research) que se utiliza do
coaching e do mentoring.

De acordo com Day et al. (2009), a autoeficacia ¢ um dos aspectos importantes a serem
desenvolvidos no lider, relacionando-se a sua capacidade de autorregulagdo, ou seja, a sua
capacidade de se orientar para o atingimento de objetivos. A autoeficacia esta vinculada ao nivel
de confianga que o lider possui nos seus conhecimentos e habilidades para ser um lider, isso
porque a autoeficicia ¢ definida como a crenca que uma pessoa tem de que ela possui a
habilidade necessaria para organizar e executar as agdes para o atingimento de um objetivo, ou
seja, a crenca de que essa pessoa € capaz de alcancar os objetivos definidos (Bandura, 2003;
Knippenberg, Knippenberg, Cremer & Hogg, 2004; Hannah, Avolio, Luthans & Harms, 2008).

O modelo de Rhodes e Fletcher (2013) propde o desenvolvimento da autoeficacia
através do coaching e do mentoring a partir de trés etapas: a) aculturacao, que ¢ o processo de
se tornar parte da escola e da cultura social dominante; b) assimilagdo, que ¢ o processo de se
assumir como membro da equipe escolar; e ¢) atualizagdo, que envolve o atingimento das

caracteristicas desejadas. Essas etapas, por sua vez, se destinam a formacao ndo somente das
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pessoas que estdo se preparando para assumir um cargo de dire¢do, mas envolvem também os
jovens diretores e os diretores escolares mais experientes.

Embora Rhodes e Fletcher (2013) tenham proposto um modelo para o desenvolvimento
de lideres escolares, voltado especialmente ao desenvolvimento da autoeficacia do lider,
verificou-se que os autores nao se preocuparam em discutir como o processo de coaching pode
promover os resultados desejados e de que forma a pesquisa-acao ¢ aplicada nesse contexto.

Na realidade Rhodes e Fletcher (2013) se preocuparam em debater o gue necessita ser
trabalhado com os futuros diretores, diretores que recém assumiram a fun¢ao, ou ainda com os
diretores mais maduros, abordando mais o conteudo a ser trabalhado, do que a forma como o
coach deveria trabalhar seu coachee. Nem mesmo uma distingao entre o coaching e o mentoring
foi proposta pelos autores.

Boyatzis et al. (2006) formulam uma proposta distinta dos demais autores. Para eles, o
coaching ndo ¢ considerado como um instrumento para desenvolver alguém para ser um lider.
De modo diverso, os autores propdem que os lideres, ao agirem como coaches de seus liderados
promovem o seu proprio desenvolvimento através do uso da compaixao. Nota-se dessa forma
que os autores fazem uma aproximagao entre o coaching com as abordagens que propdem o
autodesenvolvimento do lider (Nesbit, 2012; Reichard & Johnson, 2011).

Para Boyatzis et al. (2006) a atuacdo do lider envolve a vivéncia de diversas situagdes
estressantes, especificas da pessoa que assume a atribui¢do de influenciar outras pessoas. Um
antidoto para esse acumulo de estresse, segundo os autores, ¢ a pratica do coaching com
compaixdo, entendido como o processo pelo qual o lider ajuda aos seus liderados visando
somente o interesse deles, ou seja, o alcance dos sonhos ou aspiragdes dos seus liderados ou a
mudanga no modo como eles pensam, sentem ou agem. Isso significa que o lider age como um
coach dos seus liderados no interesse deles, sem o objetivo do alinhamento dos liderados aos
interesses da organizagdo ou do préprio lider.

O processo de coaching com compaixao induz uma rela¢do de cuidado do lider com seu
liderado, que, de acordo com Boyatzis et al. (2006) pode vir a reduzir os efeitos do estresse
proprio do exercicio da lideranca, além de contribuir no processo de desenvolvimento de
lideres. Outros efeitos positivos defendidos pelos autores envolvem a redugdo do narcisismo,

além de poder reforcar a relacdo entre lider e liderado.
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3.3 NOVO MODELO DE COACHING

O trabalho de Kempster e Iszatt-White (2013) representa um ultimo grupo dentre as
publicagdes revisadas. Em seu artigo os autores propdem um novo modelo de coaching,
batizado por eles de coaching co-construido, que integra dentro de si as pesquisas sobre a
autoetnografia co-construida (AECC). De certa forma a proposta desses autores ¢ tanto uma
critica ao uso do coaching como instrumento para o DL, quanto uma ressignificagdo do
processo do coaching, a partir da AECC.

A autoetnografia co-construida (AECC) ¢ caracterizada como um processo colaborativo
de autodescoberta pelo qual uma pessoa (o pesquisador) escreve sobre si mesmo e se poe aberto
as criticas, reflexdes e questionamentos de seu coautor, criando-se dessa forma um processo de
ligagdo narrativa entre ambas partes, chamado pelos autores de um “sanduiche narrativo” (Ellis,
2004, p. 108). A metafora do sanduiche representa este processo, pois o pesquisador manifesta
as suas reflexdes sobre as suas experiéncias sociais, constituindo o “recheio”, enquanto que o
coautor desafia a narrativa apresentada, gerando observagdes e interpretagdes sobre a pratica
social, o que representa o “pao” do sanduiche (Kempster & Stewart, 2010).

De acordo com Kempster e Iszatt-White (2013) a AECC ¢ um método de
desenvolvimento do pesquisador/coprodutor, em um processo de aprendizagem mutua e de co-
construgao do conhecimento através de um processo de pratica dialogica e reflexiva guiada, que
permite que a pessoa (um lider) derive uma perspectiva critica sobre a sua situagao.

Kempster e Iszatt-White (2013) criticam o coaching convencional, que na visdo dos
autores ¢ a técnica que prepondera nos programas de desenvolvimento de lideres da atualidade,
pelo seu foco dirigido a reflexdo, entendida como um processo cognitivo de analise da
experiéncia vivida. Os autores prosseguem dizendo que no coaching nao ha uma unidade de
interesses entre coach e coachee, enquanto o primeiro estd interessado em melhorar suas
habilidades como coach e/ou receber a devida compensacao financeira pelo seu trabalho, o
coachee esta interessado no desenvolvimento das habilidades necessarias para o seu trabalho,
sendo possivel a existéncia de conflitos de interesses entre ambos polos.

A proposta do AECC ¢ apresentada como uma alternativa ao coaching, pois ela favorece
a reflexibilidade no lugar da reflexdo. A reflexibilidade (reflexivity) ¢ uma atividade relacional
que envolve um processo essencialmente dialégico do pesquisador com seu coautor, o que
permite explorar aspectos que sdo tomados como certos nas praticas convencionais de
desenvolvimento de lideres. Dessa forma, a proposta do coaching co-construido envolve um

processo de parceria mais profunda entre ambas coach e coachee.
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Nessa proposta o coaching co-construido envolve um objetivo claramente especificado.
Este objeto de investigagdo serd conjuntamente analisado por ambas partes, em um formato
muito assemelhado ao AECC e o seu produto final serd um texto, que poderd ou nao vir a ser
publicado. Nesta modalidade ndo h4a uma hierarquia ou papéis para o coach e o coachee, ambos
sdo colaboradores em um processo de aprendizagem compartilhada, de modo que a metéafora
do sanduiche também ¢ aplicavel ao processo de coaching co-construido. O coachee apresenta
as suas narrativas pessoais, as quais sao analisadas, criticadas e problematizadas pelo coach,
dando-se dessa forma o inicio ao processo reflexivo e interpretativo (Kempster & Izsatt-White,
2013).

O artigo de Kempster e Izsatt-White (2013) pode ser considerado como uma provocagao
para se pensar de uma nova maneira sobre o processo de coaching. De acordo com os autores,
uma série de questdes permanecem em aberto, tais como: poderd, o coaching co-construido se
tornar uma alternativa possivel e desejavel ao coaching convencional? O processo de coaching
co-construido requererd algum tipo de treinamento especifico? O coaching co-construido esta
disponivel tanto para pesquisadores, quanto para coaches profissionais? Tais questdes, dentre

outras permaneceram propositalmente abertas para pesquisas futuras sobre o assunto.
3.4 NOVOS CAMINHOS

Embora a literatura sobre o coaching tenha conseguido identificar quais sdo os
principais elementos que caracterizam a relagdo de coaching, quais sejam, o coach, o coachee,
arelacdo entre ambos e os objetivos de desenvolvimento, verifica-se que ainda hd uma caréncia
de publicagdes que discutam quais sdo os fundamentos tedricos que orientam/permitem que
uma pessoa se desenvolva por intermédio do coaching. Nesse sentido, recomenda-se que as
pesquisas futuras sobre o tema alinhem o debate do coaching com a literatura sobre a psicologia
do desenvolvimento humano e também do processo de aprendizagem de adultos.

Outra linha de pesquisas futuras que se encontra em aberta pode ser verificada a partir
da proposta de Kempster e Iszatt-White (2013). E preciso aprofundar as pesquisas sobre um
possivel modelo de coaching co-construido, assim como ¢ importante problematizar outras
formas pelas quais o coaching poderia ser melhor implementado e quais sdo os possiveis

resultados em termos de desenvolvimento de lideres.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo representa uma revisao integrativa das pesquisas tedricas sobre o
coaching como instrumento para o DL. De certa forma, a anélise da literatura tedrica permite
verificar de que forma o coaching voltado ao DL tem sido debatido pela literatura mais recente.

Conforme visto, trés principais eixos tematicos foram destacados nesta revisdo: a)
artigos que analisam o processo de coaching e buscam encontrar caracteristicas comuns as
diferentes abordagens e critérios para a avaliagdo do processo de coaching; b) artigos que
propdem aplicagcdes do coaching, visando ao desenvolvimento de habilidades ou
conhecimentos necessarios para liderar; c¢) artigos que propdem novos modelos de coaching,
como ¢ o caso da proposta do coaching co-construido.

Constatou-se que embora o coaching seja tratado nos meios ndo académicos como uma
abordagem ja consolidada do desenvolvimento de lideres, a literatura académica ainda tem
buscado identificar quais sdo os elementos que fazem com que esta técnica favoreca (ou nao)
ao desenvolvimento de lideres. Nesse sentido, destaca-se principalmente o trabalho de Ely et
al. (2010) como um grande divisor de 4guas nas pesquisas sobre o campo.

Foram indicados, ainda, dois possiveis nortes para as futuras pesquisas sobre o
desenvolvimento de lideres. O primeiro deles envolve uma aproximagao das pesquisas sobre
coaching como instrumento de desenvolvimento de lideres com a literatura sobre a psicologia
do desenvolvimento e também sobre a aprendizagem de adultos, aspecto que nao foi
diretamente abordado pela literatura revisada. Outro caminho ¢ indicado pela proposta de
Kempster e Iszatt-White (2013) e envolve a proposicao (e posterior aplicacdo e analise dos

resultados) de novos modelos de coaching, para além dos atualmente indicados pela literatura.
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