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RESUMO

O coaching executivo consolidou-se como uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento
de liderancas, no entanto, a literatura académica ainda apresenta lacunas e falta de consenso sobre
as competéncias essenciais para a atuacéo eficaz do coach. Este estudo objetiva identificar as
competéncias necessarias para que o profissional de coaching promova o desenvolvimento de
lideres, propondo uma estrutura que oriente praticas e pesquisas futuras. A metodologia consistiu
em uma revisdo integrativa da literatura nas bases Scopus, Web of Science e Scielo, resultando
em uma amostra artigos cientificos submetidos a analise tematica. Os resultados permitiram o
mapeamento de quatro grupos fundamentais de competéncias: conhecer (dominios tedricos como
psicologia e gestdo), dominar (habilidades relacionais e de comunicacéo), possuir (caracteristicas
intrinsecas como empatia e inteligéncia emocional) e ser capaz de executar (acdes praticas como
escuta ativa e foco em solucbes). A pesquisa conclui que a eficacia do processo depende da
integracdo dessas multiplas dimensdes, oferecendo uma base sistematica para a selecdo de
profissionais pelas organizacgdes e para a padronizacdo da formacéo académica e profissional na
area.

Palavras-chave: Competéncias. Habilidades. Coaching Executivo. Desenvolvimento.
Lideranca.

ABSTRACT
Executive coaching has established itself as a strategic tool for leadership development; however,

academic literature still lacks consensus regarding the essential competencies for effective
coaching. This study aims to identify the competencies required for coaches to promote leader
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development, proposing a framework to guide future practices and research. The methodology
involved an integrative literature review of the Scopus, Web of Science, and Scielo databases,
resulting in a final sample of 26 scientific articles subjected to thematic analysis. The findings
allowed for the mapping of four fundamental competency groups: knowing (theoretical domains
such as psychology and management), mastering (relational skills and communication),
possessing (intrinsic traits like empathy and emotional intelligence), and being able to execute
(practical actions such as active listening and solution focus). The research concludes that
coaching effectiveness depends on the integration of these multiple dimensions, providing a
systematic basis for professional selection by organizations and for the standardization of
academic and professional training in the field.

Keywords: Competencies. Skills. Executive Coaching. Development. Leadership.
RESUMEN

El coaching ejecutivo se ha consolidado como una herramienta estratégica para el desarrollo del
liderazgo; sin embargo, la literatura académica aun presenta lagunas y falta de consenso sobre las
competencias esenciales para el desempefio eficaz de un coach. Este estudio busca identificar las
competencias necesarias para que los profesionales del coaching promuevan el desarrollo de
lideres, proponiendo un marco que guie futuras practicas e investigaciones. La metodologia
consistié en una revision bibliografica integradora en las bases de datos Scopus, Web of Science
y Scielo, que dio como resultado una muestra de articulos cientificos sometidos a analisis
tematico. Los resultados permitieron mapear cuatro grupos fundamentales de competencias:
saber (dominios tedricos como la psicologia y la gestion), dominar (habilidades relacionales y
comunicativas), poseer (caracteristicas intrinsecas como la empatia y la inteligencia emocional)
y ser capaz de ejecutar (acciones practicas como la escucha activa y la orientacion a soluciones).
La investigacion concluye que la efectividad del proceso depende de la integracion de estas
multiples dimensiones, ofreciendo una base sistemética para la seleccion de profesionales por
parte de las organizaciones y para la estandarizacion de la formacién académica y profesional en
el area.

Palabras clave: Competencias. Habilidades. Coaching Ejecutivo. Desarrollo. Liderazgo.

@ CEEC F sta obra estéd bajo una Licencia CreativeCommons Atribucién- NoComercial 4.0 Internacional

INTRODUCAO

Historicamente o coaching tem sido associado ao esporte, mas nas Ultimas decadas
surgiram varias formas de coaching, incluindo coaching de vida e o coaching executivo.
Enquanto o coaching de vida se concentra em auxiliar a pessoa a focar num propésito interno,

concentrando-se naturalmente no crescimento e desenvolvimento individual, o coaching
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executivo é mais focado nas fungdes relacionadas ao trabalho de um individuo (Gebhardt, 2016).

O coaching executivo é uma intervencdo de treinamento individual e personalizada que
se tornou cada vez mais popular nas empresas nas Ultimas décadas, com aplicacdo crescente
enquanto pratica para apoiar os lideres executivos na resposta a mudanga, na preparacao para
transi¢cBes individuais, no desenvolvimento de habilidades especificas ou na resolucdo de
problemas interpessoais ou relacionados ao desempenho (Allen & Fry, 2019; Bono et al., 2009).

As tendéncias atuais sugerem que 0 coaching executivo estd cada vez mais focado na
agenda do cliente, na auto realizacdo, nos padrbes internos (em vez de atender as expectativas
dos outros) e no desenvolvimento de capacidades de lideranca (Allen & Fry, 2019). Como um
processo de orientacdo pratica com crescente demanda no mercado, 0 tema tem ganhado
relevancia académica (Batista & Cancado, 2017; Terblanche & Heyns, 2020; Yanchus et al.,
2020)

Um estudo da Federacdo Internacional de Coaching concluiu que os treinadores sem
capacitacdo eram vistos como uma ameaca a profissdo (Allen & Fry, 2019). Em verdade, existe
um debate continuo sobre quem deve conduzir o coaching executivo e qual treinamento,
experiéncia e credenciais esses individuos devem ter (Bono et al., 2009). Isso é importante porque
sem uma compreenséo clara e comum do que os coachs devem aprender, a educacéo do treinador
continuara a ser fragmentada e confusa, e talvez ndo consiga produzir os profissionais
qualificados necessarios para suprir a demanda do mercado (Blumberg, 2014)

Dada a popularidade do coaching executivo em organizaces empresariais,
surpreendentemente, pouco pode ser encontrado na literatura existente sobre quem oferece
coaching executivo. Consequentemente, muito do processo e pratica do coaching executivo
permanece envolto em mistério, pois ainda ndo hd um consenso claro sobre as competéncias
necessarias para o sucesso do coaching e poucas das listas existentes sdo baseadas em estudos
cientificos (Blumberg, 2014; Bono et al., 2009).

O coaching executivo requer um conjunto claro de competéncias para garantir que cumpra
seu mandato com seus clientes, individuos, organizaces e a profissdo (Slabbert & Hoole, 2021),
mas as competéncias necessarias para ser um treinador de coaching executivo representam uma
area de estudos que hd muito tempo demanda grande necessidade de maior definigcdo e clareza
(Diedrich & Kilburg, 2001). Uma vez que as habilidades dos treinadores de coaching raramente
sdo medidas (Grant & Cavanagh, 2007), os contratantes permanecem em duvida sobre quais as
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competéncias do coach a ser contratado (Natale & Diamante, 2005).

A definicdo de competéncias basicas seria Gtil para treinadores, profissionais e gerentes
de recursos humanos que supervisionam as necessidades de aprendizagem e desenvolvimento
dos funcionarios, bem como pesquisadores que exploram fatores psicossociais relacionados ao
coaching executivo (Grant & Cavanagh, 2007; Maltbia et al., 2014). E, diante da proliferacao do
coaching executivo como fonte de desenvolvimento profissional, a atengdo da pesquisa é uma
questdo de urgéncia para tornar possivel avaliar e identificar os profissionais de coaching mais
adequados (Gray et al., 2011; Lai & Palmer, 2019).

Este trabalho visa contribuir para o conhecimento cientifico sobre o assunto, fornecendo
uma revisao sistematica da literatura que trata das principais competéncias necessarias para o
sucesso na aplicacdo efetiva do coaching executivo. Nesse contexto, o objetivo do artigo é
identificar em estudos cientificos tedricos e empiricos que tratem das principais competéncias
necessarias para que que o profissional que conduz o coaching executivo promova o
desenvolvimento de lideres e, a partir dai, sugerir implicacdes para pesquisas futuras.

O artigo esta estruturado da seguinte maneira: além da presente secdo de introducéo, na
secdo seguinte, é apresentada a fundamentacdo tedrica, seguida da secdo 3, que descreve a
metodologia utilizada. Nas se¢des 4 e 5, sdo apresentados, respectivamente, os resultados e as
discussdes. As consideracdes finais e sugestdes de estudo futuros finalizam o artigo.

COACHING EXECUTIVO

Empresas, gestores e a prdpria sociedade estdo cientes da importancia das competéncias
de lideranca para executar de forma eficaz as tarefas de gestéo publica e empresarial. O coaching
executivo é uma ferramenta com o objetivo de contribuir e auxiliar no desenvolvimento de
estratégias que favorecam o crescimento pessoal e profissional dos lideres,

proporcionando-lhes uma aprendizagem transformadora permanente em um ou mais de
seus comportamentos, que por sua vez afeta o comportamento e o desempenho de seus
colaboradores diretos e toda a organizagédo (Rekalde et al., 2015; Yanchus et al., 2020)

O coaching executivo é uma relacdo de apoio formada entre um cliente (coachee), com
autoridade e responsabilidade gerencial em uma organizacdo, e um treinador (coach), que usa
uma ampla variedade de técnicas e métodos comportamentais para ajudar o cliente a atingir um

conjunto de metas mutuamente pactuadas. A inten¢do é melhorar o desempenho profissional e
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satisfacdo pessoal do cliente e, dessa forma, incrementar a eficacia da organizacdo (Passmore &
Fillery-Travis, 2011)

Trata-se de uma forma de aprendizado organizacional por meio de conversas individuais
que facilita o desenvolvimento de um lider, consistente em uma relacdo entre um coach e um
executivo ou gerente, ou entre um coach e um grupo de executivos. Uma relagédo caracterizada
pelo respeito mutuo e confianca e que se baseia em dados para ajudar o executivo a melhor
alcancar as metas pessoais e profissionais (Allen & Fry, 2019; Blumberg, 2014).

O objetivo do coaching executivo objetivo € direcionar uma pessoa ou grupo de pessoas
para um objetivo especifico e mutuamente determinado, acelerando o progresso ao fornecer foco
e consciéncia. Isso significa ajudar profissionais de elite que estdo sendo treinados a alcangar um
potencial mais completo para atualizar seus pontos fortes e minimizar suas fraguezas, buscando
maximizar seu desempenho e, talvez, se tornar o melhor dos melhores, alcancando o topo
(Cooper, 2019; Kets de Vries, 2019).

O coaching executivo geralmente envolve lidar com problemas focais, principalmente de
comportamento de executivos que enfrentam dificuldades de supervisdo ou problemas com
colegas ou superiores (Levinson, 1996). A pratica do coaching executivo emergiu como uma das
cinco melhores praticas de desenvolvimento de lideranga, para ajudar os lideres a responder as
grandes mudancas que ocorrem no mundo corporativo (Maltbia et al., 2014).

Normalmente o coaching executivo € um servigo profissional pago oferecido a executivos
e patrocinado pela organizacdo empregadora para auxiliar os lideres executivos a desenvolverem
e alcancar resultados de desempenho pessoal e organizacional. Pode ser combinado com
treinamento, avaliagdo (por exemplo, feedback de 360 graus) e outras intervenges como parte
de um programa mais amplo de desenvolvimento de lideranga de uma organizacdo (Allen & Fry,
2019).

A maioria das definicbes converge para a nogdo de que o coaching executivo € um
processo que envolve uma série de interagdes individuais entre um gerente ou executivo e um
coach externo, cujo propésito € equipar as pessoas com as ferramentas, conhecimentos e
oportunidades de que precisam para se desenvolverem e se tornarem mais proficientes no
gerenciamento de suas carreiras e de suas vidas (Bono et al., 2009; Kets de Vries, 2019).

Essas definicOes também variam se usam os resultados da avaliacéo para desenvolver ou
para facilitar o estabelecimento de metas ou planejamento orientado para a acdo, sempre tendo a

mudanga sustentada de comportamento como o objetivo final da maioria dos compromissos de

Revista DCS. 2026, v. 23, n. 87, p. 01-19. 5
ISSN: 2224-4131



Waldemir Paulino Paschoiotto, Cristiano José Castro de Almeida Cunha, Solange Maria da Silva

coaching executivo (Bono et al., 2009). Historicamente, o coaching focava na remediacdo de
executivos com dificuldades de gestdo e relacionamento, mas a maioria do coaching hoje é focada
em (a) aumentar o desempenho, (b) desenvolver funcionarios de alto potencial e (c) adaptar-se as
mudancas no ambiente externo (Bono et al., 2009; Maltbia et al., 2014).

O historico e as competéncias necessarias do coach executivo profissional sdo
determinados pelos objetivos, atividades e circunstancias que cercam a intervencao de coaching
especifica, 0 executivo e a organizacdo. Entretanto, € preciso ter em mente que, muito embora
seja essencial obter o coach que detém as competéncias essenciais, existem muitos outros fatores
além do coach que afetardo o sucesso do coaching executivo, a exemplo da prontiddo do
executivo, do apoio do chefe e da organizacgéo, entre outros (Stern & Consulting, 2004).

Por que Definir Competéncias Essenciais?

O processo de coaching executivo trata essencialmente de relacionamentos. Geralmente
é fornecido por meio de consultas semanais ou reunides semelhantes a relacionamentos de
aconselhamento em que o coach ouve, faz perguntas, da conselhos, compartilha informacdes, usa
avaliacOes (incluindo observacéo), sugere leituras ou recursos e aplica outras intervencdes para
ajudar o cliente a melhorar habilidades, conhecimento e autoconsciéncia e a mudar
comportamentos (Allen & Fry, 2019).

O coaching executivo aparece em muitas formas diferentes. Além de distingdes como
desempenho, habilidades, carreira ou coaching de vida, uma distingdo ampla pode ser feita entre
coaching individual e em grupo (Maltbia et al., 2014). Enquanto no coaching individual séo
abordadas questdes que dizem respeito ao desempenho, desenvolvimento de carreira e motivagao
individual, o coaching em grupo adiciona tépicos como equipe compartilhada ou propdsito
organizacional, melhor colaboracéo, criacdo de formas de comunicagdo mais abertas, maior
criatividade (Kets de Vries, 2019).

Um coach deve ser capaz de construir um forte relacionamento, tornar explicitos os
resultados desejados, auxiliar na revisdo e reflexdo e permitir que o coachee alcance o
desenvolvimento pessoal e as metas organizacionais. O trabalho real dentro da sesséo de coaching
permanece confidencial, embora a avaliacdo geral de sua utilidade para alcancar os objetivos
desejados seja um fim natural para uma abordagem baseada em evidéncias (Gorringe, 2011).

Uma das raz@es pelas quais o coaching cresceu tdo rapidamente é porque as organizagoes
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se tornaram conscientes dos problemas e custos causados por funcionarios de alto potencial com
habilidades interpessoais pobres. Mas também porque desenvolver um grupo restrito de
funcionarios talentosos é mais atraente para as organizagdes do que a sua substitui¢do, e porque
a falta de habilidades e de tempo leva os lideres a terceirizarem o feedback e o desenvolvimento
dos funcionérios (Bono et al., 2009).

Porém, altos executivos sdo muito exigentes ndo apenas consigo mesmos, mas também
com seu treinador para ajuda-los a atingir seus objetivos. Em sua busca para se esforcar
continuamente para melhorar, eles estdo constantemente em busca de novas e melhores maneiras
de fazer as coisas (Cooper, 2019), entdo o coach precisa desenvolver as capacidades individuais
necessarias para conduzir o coachee a performance almejada, sendo imprescindivel que o coach
seja um profissional devidamente habilitado (Batista & Cancado, 2017).

Existe um consenso razoavel de que os individuos que participam do coaching executivo
o0 consideram Util, e que a pesquisa de resultados fornece alguma indicacdo de que o coaching
executivo é uma intervencéo eficaz (Allen & Fry, 2019; Bono et al., 2009). Também é verdade
que os profissionais que conduzem o0 coaching executivo ndo precisam necessariamente ser
executivos, mas devem ter uma percepc¢édo profunda da vida que essas pessoas mais competentes,
ambiciosas e talentosas levam e como intervir com sucesso nelas (Diedrich & Kilburg, 2001).

Entretanto, hoje existem inimeros e dispersos caminhos para se tornar um coach,
incluindo programas de treinamento, pés-graduacdo, registros profissionais disponiveis apds o
treinamento e um periodo de experiéncia supervisionada, experiéncia como executivo, migracao
da pratica psicoldgica ou simplesmente adotando o titulo no cartdo de visita, j& que ndo ha
barreiras para afirmar ser um coach executivo (Allen & Fry, 2019; Yanchus et al., 2020).

Essa falta de clareza em torno do coaching executivo é compreensivel, pois o coaching
pode ser usado para abordar uma variedade de questdes, desde a incapacidade de um executivo
de se dar bem com os outros, planejamento de carreira/aposentadoria e desenvolvimento de
funcionarios (por exemplo, preparagdo um funcionario com alto potencial para promogao e novas
responsabilidades). No entanto, a falta de padronizacdo ou clareza sobre praticas de coaching,
treinamento e resultados tém causado frustracao nas organizagdes, pois elas lutam para selecionar
um coach competente (Bono et al., 2009).

Apesar da crescente popularidade do coaching executivo, surpreendentemente, pouco
pode ser encontrado na literatura existente sobre quem oferece coaching executivo e suas

competéncias essenciais (Bono et al., 2009; Maltbia et al., 2014). As diferentes percepcbes
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colhidas atualmente representam uma falta de clareza e concordancia que pode confundir os
profissionais e retardar o progresso na construcdo de teorias, pesquisas e desenvolvimento de
coachs executivos (Maltbia et al., 2014).

Competéncias sdo habilidades relacionadas a construcbes motivacionais e de
personalidade que influenciam a frequéncia e o valor afetivo intrinseco associado a execugédo de
comportamentos especificos e processos cognitivo-afetivos. A énfase estd na importancia do
comportamento para o alcance dos resultados. Se os treinadores (coachs) fossem selecionados de
acordo com as competéncias necessarias, as demandas cognitivas inerentes ao seu papel poderiam

ser tratadas com maior facilidade e eficcia (Slabbert & Hoole, 2021).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo se baseia em uma revisdo integrativa da literatura, método que consiste
no desenvolvimento da revisao da literatura que sintetiza o conhecimento cientifico e, portanto,
permite a analise da producdo sobre o tema investigado, além da obtencdo de informacgdes que
possibilitem aos leitores avaliarem a pertinéncia dos procedimentos empregados na elaboracao
da reviséo (Botelho et al., 2011; Mendes et al., 2008; Torraco, 2005)

A revisdo integrativa foi escolhida, portanto, por ser uma forma diferenciada de pesquisa
que, por meio de um método explicito e sistematico, revisa, critica e sintetiza a literatura
representativa sobre um tema, de forma integrada, de modo que novas estruturas e perspectivas
sobre o tema sejam geradas (Torraco, 2005), bem como fornece uma melhor compreenséao sobre
0 estado da arte da literatura sobre o fendmeno estudado (Whittemore & Knafl, 2005).

A revisdo integrativa se constitui em seis etapas: identificacdo e elaboracdo do tema e
selecdo da questdo de pesquisa; estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo;
identificacdo dos estudos selecionados; categorizacdo dos estudos selecionados; analise e
interpretacdo dos resultados; e apresentacéo da sintese do conhecimento (Botelho et al., 2011).

Definidas as primeiras etapas, partiu-se para as buscas nas bases de dados Scielo, Scopus
e Web of Science (WoS), pois abrangem uma ampla gama de periédicos de qualidade nas ciéncias
sociais. Nos titulos, resumos e palavras-chave dos artigos adotou-se a seguinte string de busca:
("executive coaching™ AND (skills OR competenc®)).

Apos a realizacdo das buscas iniciais, passou-se a fase de refinamento do portifélio.

Dentre um universo de 206 artigos encontrados inicialmente, iniciou-se o processo de filtragem
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pela leitura do titulo e palavras-chave e resumos, excluindo-se as duplicidades, resultando em 28
artigos. Os critérios de inclusdo definidos foram os seguintes: escrito em inglés, portugués ou
espanhol; pesquisa empirica (estudos guantitativos e qualitativos) ou tedrica revisa por pares;
focado em coaching executivo; e competéncias do coach claramente definidas. Apoés a leitura
integral dos itens de dados chegou-se a amostra final de 26 artigos. Na Figura 1 € apresentado o

namero de itens remanescente apds cada fase da formacéo do portifélio.

Figura 1. Fases da formacéo do portif6lio e nimero de artigos

Scielo Scopus WoS
(n=0) (n=143) (n=63)
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Fonte: Elaborada pelos autores a partir do Protocolo PRISMA (Page et al., 2021).

Durante a condugéo da pesquisa, a base de dados Scopus foi escolhida como a primeira
fonte de busca devido a sua abrangéncia e relevancia no campo académico. Como resultado, a
maioria dos artigos que compdem o portfélio final sdo oriundos dessa base. Ao proceder com a
pesquisa na base WoS, que foi a segunda a ser investigada, todos os artigos duplicados ja
identificados na Scopus foram excluidos para evitar a redundancia dos resultados. Além disso, ao
aplicar a string de busca definida na pesquisa a base Scielo, ndo foram encontrados resultados
relevantes, o que reforga a predominéncia dos artigos provenientes da Scopus no portfélio final.

Apos a selecdo do portifolio final de 26 artigos, aplicou-se no conjunto de dados uma

anélise temaética em nivel semantico, técnica que visa revelar padrdes repetidos de significado
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com descri¢Oes detalhadas de alguns aspectos dos dados analisados (Braun & Clarke, 2006).
Como os itens de dados séo artigos cientificos, optou-se por examina-los no nivel seméantico, isto
é, concentrando-se nos significados explicitos dos dados.

A referida analise ndo foi conduzida de forma linear, mas por meio de um processo
recursivo, movendo-se para frente e para trds nas respectivas fases, a fim de construir, cruzar e
corrigir temas emergentes (Braun & Clarke, 2006). Na sequéncia, séo apresentados os resultados

encontrados.

RESULTADOS

A anélise historica das publicagdes mostra que ndo houve producdo em todos 0s anos
analisados, pois se observa um hiato de publicac6es no final da década de 90 e inicio dos anos
2000. Conforme o Grafico 1, ocorreu um pico de producdes no ano de 2019, com quatro estudos
publicados, seguindo-se um decréscimo nas publicacdes que ndo prejudicou a média histérica de
2 publicacdo por ano. Destaca-se que a amostra do ano de 2025 é incompleta, devido a coleta ter

ocorrido no inicio de fevereiro.

Gréfico 1. Ano de publicacédo
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Os trabalhos que compBem o corpus de andlise deste artigo foram analisados por meio da

analise tematica descrita por Braun e Clarke (2006). Esse método envolve ciclos repetidos de
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anélise em diversas etapas, adotando-se 0 método comparativo constante. Uma andlise do
conjunto de dados (item a item) foi realizada para identificar elementos relacionados ao processo
de lideranca, aos quais foram atribuidos codigos preliminares.

Para garantir a credibilidade dos achados, os cddigos e temas identificados pelo primeiro
autor foram revisados pelos demais autores para identificar erros ou interpretacfes equivocadas
na codificagdo. Diferencas quanto a interpretacdo foram resolvidas por meio de discussédo e

acordo. O Mapa Tematico resultante da analise empreendida é apresentado na Figura 2.

Figura 2. Mapa tematico

H tidad Negocios / Lideranca
Inteligéncia onestidade - . .
emogcional CresiEe Psicologia
si;/t::\ci’ca H Abordagens

Possuir de coaching
Focar na
solugao

Competéncias Relagaes

interpessoais

Coach
Executivo

Ser capaz Dominar

Comunicagédo

Gerar
confianca

Fornecer
feedback

Escutar Facilitar a
ativamente aprendizagem

Desafiar

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

O tema central destaca as competéncias que o treinador precisa ostentar para conduzir
com eficacia o coach executivo, evidenciando como temas orbitais as qualidades mais
importantes. As competéncias consideradas mais relevantes foram categorizadas em 4 grupos, a
saber: aquelas que o coach precisa conhecer, dominar, possuir ou ser capaz de executar.
Basicamente, o coach precisa conhecer uma série de dominios do conhecimento indispensaveis
a conducdo do coaching executivo, tais como a psicologia, as abordagens de coach, a lideranca e
a proépria disciplina de negdcios/gestao.
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O conhecimento profundo desses assuntos tente a facilitar o trabalho do coach, sobretudo
gerando confianga no coachee. Essa relacdo estabelece uma ligagdo entre os temas conhecer e
dominar, pois gerar confianca € uma das areas que precisam ser dominadas pelo treinador, assim
como as relacdes interpessoais, a comunicacdo e o feedback. Além disso, para que o coach exerca
o dominio dos subtemas elencados no tema “dominar”, ¢ desejavel que possua algumas
caracteristicas como honestidade e empatia, as quais sdo elencadas como subtemas do tema
“possuir”.

Finalmente, o tema central esta associado com o tema da capacidade de executar agdes
que facilitem a aprendizagem do coachee, como escuta ativa, desafio, motivacdo e foco na
solugéo. Adicionalmente, de modo a facilitar a relagdo entre temas e respectivas fontes, apresenta-

se no Quadro 1 a sintese tematica e os autores que referenciaram a construcao do mapa tematico.

Quadro 1. Sintese tematica e 0s autores correspondentes

Temas Subtemas Referéncias
(Bono et al., 2009; Cooper, 2019; Gebhardt, 2016; Lai
Psicologia & Palmer, 2019; Levinson, 1996; Stern & Consulting,
2004; Yanchus et al., 2020)
Lideranca (Blumberg, 2014; Bo_no et al., 2009; Stern &
Conhecer Consulting, 2004)
Abordagens de coaching (Grant & Hartley, 2013; Gray et al., 2011)
(Blumberg, 2014; Bono et al., 2009; Cooper, 2019; Kets
Negdcios/Gestéo de Vries, 2019; Levinson, 1996; Stern & Consulting,
2004)
RelagBes interpessoais (Kets de Vries, 2019; Lai & Palmer, 2019; Maltbia et
al., 2014; Rekalde et al., 2015)
Dominar Comunicacéo (Slabbert & Hoole, 2021)
. (Gray et al., 2011; Kets de Vries, 2019; Rekalde et al.,
Gerar confianga 2015)
Fornecer Feedback (Rekalde et al., 2015; Slabbert & Hoole, 2021)
Empatia (Bono et al., 2009; Cooper, 2019; Rekalde et al., 2015)
Honestidade (Cooper, 2019; Lai & Palmer, 2019)
Possuir Inteligéncia emocional (Grant & Hartley, 2013; Lai & Palmer, 2019; Rekalde et
al., 2015; Slabbert & Hoole, 2021)
Visdo sistémica (Kets de Vries, 2019)
Focar na solucdo (Bono et al., 2009; Grant & Hartley, 2013)
Motivar (Lai & Palmer, 2019; Slabbert & Hoole, 2021)
Ser capaz Desafiar (Rekalde et al., 2015; Slabbert & Hoole, 2021)
Escutar ativamente (Gebhardt, 2016; Lai & Palmer, 2019)
Facilitar a aprendizagem (Lai & Palmer, 2019)

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Os elementos descritos como temas e subtemas no mapa tematico e no mapa de autores

sdo discutidos na secéo a seguir.
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DISCUSSAO

Com base na categorizacdo das publicacbes que compdem a amostra, nesta secao séo
analisados os pontos destacados na secdo de resultados. Discute-se, a partir disso, como futuras

pesquisas podem explorar os elementos destacados na anélise temética.

Conhecer

O tema “conhecer” ¢ formado pelos subtemas psicologia, lideranga, abordagens de
coaching e negdcios/gestdo. Ter conhecimento basico em psicologia é importante pois o coaching
executivo tem suas raizes na propria psicologia clinica e inclui as areas de humanistica,
comportamental, cognitivo comportamental, psicodindmica e multimodal, bem como psicologia
organizacional (Gebhardt, 2016).

Desse modo, se a mudancga sustentada de comportamento é o principal produto do
coaching executivo, entdo o conhecimento em psicologia, com seu treinamento em
desenvolvimento humano, aprendizado e comportamento, compreensdo da medicdo psicoldgica,
habilidade em lidar com limites de relacionamento e compreensdo da confidencialidade do
cliente, provavelmente tornara o treinador mais eficaz (Bono et al., 2009; Levinson, 1996).

Em verdade, o coaching é usado mais como uma intervencdo terapéutica em vez de ser
focado principalmente nos negécios (Gray et al., 2011). Mas também é certo que o0s treinadores
que ndo conhecem as condi¢des de mercado do setor do cliente, a estrutura da organizacao, sua
competitividade vantagens e seus desafios, sua forca de trabalho e circunstancias organizacionais,
ndo sdo crediveis como pessoas que podem auxiliar no desenvolvimento de lideres, pelo
contrério, é preciso ter amplo conhecimento do mundo dos negdcios (Cooper, 2019; Kets de
Vries, 2019; Levinson, 1996).

Adicionalmente, para estar melhor preparado para os diversos desafios de varias
conversas de coaching no local de trabalho, os treinadores precisam ser treinados nas abordagens
de coaching, cujas categorias principais sdo desenvolvimento pessoal e coaching de desempenho
(Grant & Hartley, 2013; Gray et al., 2011). Finalmente, é necessario que o coach saiba como
lidar com competéncias comportamentais como a lideranca de equipes (Gray et al., 2011). Outras
capacidades requerem do coach mais que um conhecimento razoavel do tema, € necessario um

dominio aprofundado desses atributos.
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Dominar

O tema “dominar” ¢ formado pelos subtemas relacdes interpessoais, comunicacao, gerar
confianca e fornecer feedback. A construcdo de relacionamentos forma a base para a alianca
projetada entre o coach e o cliente. Portanto, é esperado que o coach edifique relacBes para
estabelecer um vinculo pessoal com os clientes, criando um ambiente seguro, sigiloso e solidario
caracterizado por uma parceria confiavel, respeito mutuo e liberdade de expresséo (Kets de Vries,
2019; Maltbia et al., 2014; Rekalde et al., 2015).

Os treinadores de coaching executivo precisam criar condigfes para a geracdo de
confianga por parte dos coachees, de modo que sejam capazes de envolver os individuos e todo
0 grupo o quanto antes (Kets de Vries, 2019). De fato, a mais importante das habilidades de
coaching é a capacidade de desenvolver e manter um relacionamento de confianca, para tirar 0s
clientes de suas respectivas zonas de conforto e desafiar seus processos de pensamento (Gray et
al., 2011).

Outra competéncia essencial do tema em discussao € a capacidade de comunicacdo. Essa
habilidade diz respeito a maneira como o coach se relaciona com o coachee. As habilidades de
comunicagdo envolvem habilidades eficazes de questionamento e escuta, a capacidade de
sustentar argumentos l6gicos e convincentes para alcangar um proposito especifico, bem como a
capacidade de transmitir informacdes ameacadoras de uma maneira que melhore a compreensao
do individuo de um determinado conceito, enquanto fornece suporte continuo (Lai & Palmer,
2019; Slabbert & Hoole, 2021; Stern & Consulting, 2004).

Ademais, espera-se que o coach tenha o dominio da técnica de fornecimento de feedback
aos alunos (Blumberg, 2014; Rekalde et al., 2015). A honestidade é um atributo importante ao
transmitir feedback sobre os pontos fortes, areas de desenvolvimento, eficacia e niveis de
desempenho dos participantes (Slabbert & Hoole, 2021). Também € necessario explorar formas
alternativas de comportamento para facilitar um ambiente de aprendizado ndo ameacador para 0s
participantes, sobretudo oferecendo feedback honesto, claro, inequivoco e sem julgamento (Bono
et al., 2009). Além de dominar os subtemas citados neste topico, 0 coach precisa possuir outros

atributos que lhe permitam intensificar a relacdo com os coachees.

Revista DCS. 2026, v. 23, n. 87, p. 01-19. 14
ISSN: 2224-4131



Coaching executivo: competéncias essenciais do coach para o desenvolvimento de lideres

Possuir

O tema “possuir” ¢ formado pelos subtemas empatia, honestidade, inteligéncia emocional
e visdo sistémica. As duas primeiras qualidades sdo consideradas basilares para a formacéo de
relagdes de forma objetiva e intensa (Rekalde et al., 2015). Tais caracteristicas, aliadas a outras,
sdo fundamentais para lidar com os problemas criticos dos clientes e formam um conjunto de
habilidades denominada inteligéncia emocional (Lai & Palmer, 2019). Gerir o componente
emocional permitira ultrapassar as resisténcias que se colocam no caminho da realizagéo de acdes
e obtencdo de resultados, e permitird desafiar os coachees na sua zona de conforto (Rekalde et
al., 2015).

O uso inteligente e intencional das emocdes €, portanto, fundamental para o processo de
coaching. A inteligéncia emocional pode ser entendida como tendo quatro ramos principais; a) a
capacidade de perceber com precisdo as emoc6es em Si mesmo e nos outros, b) a capacidade de
usar as emocodes para facilitar o pensamento, c) entender como diferentes emogdes surgem e
mudam com o tempo, e d) a capacidade de usar o conhecimento dos trés primeiros ramos regular
as emoc0es e traduzi-las em ac¢Bes construtivas (Grant & Cavanagh, 2007).

O coach também deve possuir a habilidade de perceber o seu entorno, prestando atencéo
aos processos micro e macro, adotando uma abordagem sistémica. Essa visdo ajuda a discernir
padrdes especificos de comportamento, como eles se estabeleceram e como esses padrbes podem
ser entendidos a luz da interacdo das pessoas em um grupo. Os profissionais orientados
sistemicamente exploram ndo apenas como as pessoas se comunicam, mas também o que elas
comunicam, com o objetivo de identificar e explorar os padrdes de crengas e comportamentos em
papéis e relacionamentos que parecem ter se estabelecido ao longo do tempo e permitir que as

pessoas decidam onde mudar seria desejavel (Kets de Vries, 2019).

Ser Capaz

Por ultimo, o tema “ser capaz” ¢ formado pelos subtemas motivar, desafiar, escutar
ativamente, focar na solucéo e facilitar a aprendizagem. O desafio é a capacidade de utilizar um
comportamento orientado a objetivos para desafiar o coachee a sair de sua zona de
conforto para facilitar mudanca de comportamento e melhor desempenho em um determinado
trabalho (Rekalde et al., 2015; Slabbert & Hoole, 2021). A capacidade de desafiar precisar estar
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alinhada ao refor¢co motivacional para ajudar os clientes a superar mentalidades negativas, pois
os alunos precisam acreditar que possuem as capacidades necessérias para atingir um
determinado objetivo (Lai & Palmer, 2019; Slabbert & Hoole, 2021).

A facilitacdo da aprendizagem € um atributo do treinador que visa promover um ambiente
propicio ao aprendizado e corresponde ao coach que demonstra vontade de ajudar com orientacéo
ao resultado final do processo (Lai & Palmer, 2019). J4 a escuta ativa esta relaciona a capacidade
de ouvir atentamente os coachees e foi relatada como uma das habilidades mais importantes no
processo de coaching executivo (Gebhardt, 2016; Lai & Palmer, 2019; Rekalde et al., 2015;
Slabbert & Hoole, 2021; Yanchus et al., 2020).

Finalmente, deve o coach manter uma perspectiva focada na solugdo, o que ajuda a
garantir que o processo de aprendizado no coaching executivo seja orientado para o
desenvolvimento de pontos fortes pessoais e alcance de metas, em vez de ser direcionado para o

diagndstico ou a analise de problemas (Bono et al., 2009; Grant & Hartley, 2013).

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho contribui para o conhecimento cientifico fornecendo uma revisdo
sistematica da literatura que trata das principais competéncias exigiveis do coach para o sucesso
na aplicagdo efetiva do coaching executivo para o desenvolvimento de lideres. E apresentada uma
lista classificada dessas competéncias, avaliadas em termos de sua relevancia para o resultado
satisfatorio do processo de desenvolvimento de lideres.

Como resultado da revisdo integrativa da literatura, destaca-se a geracdo do mapa tematico
contendo quatro temas que descrevem o que o treinador de coach executivo precisa conhecer,
dominar, possuir e ser capaz de executar. Essa estrutura prescreve as qualidades desejaveis para
0 coach executivo promova adequadamente o desenvolvimento de lideres no processo de
aprendizado.

Entretanto, a literatura do campo indica que variaveis situacionais ja foram descritas como
fatores externos que muitas vezes impedem que as competéncias fornecam resultados de
desempenho eficazes (Kets de Vries, 2019; Slabbert & Hoole, 2021), isto €, o que funciona para
um determinado individuo ou equipe pode ndo necessariamente funcionar para outros.

Além disso, o coaching executivo € uma intervencdo social em vez de individual, onde

novos significados moldados pelo contexto social sdo cocriados pela organizagéo, coach e cliente
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(Athanasopoulou & Dopson, 2018). Em vista disso, as areas de dominio apresentadas neste
estudo ndo devem ser tomadas como definitivas, mas sim como um retrato momentaneo do campo
de estudos que visa estimular pesquisas e conceituacdes futuras.

O campo de estudos do coaching executivo estd fundamentado no conhecimento de
muitas disciplinas académicas existentes e tem atraido praticantes de uma variedade de
experiéncias educacionais e profissionais. Pesquisas futuras precisam continuar a exploracao da
tematica visando responder a perguntas sobre o que faz o coaching executivo funcionar melhor
em algumas situacdes do que em outras. Portanto, mais estudos devem ser conduzidos, estruturas

conceituais devem ser ampliadas e refinadas para o0 amadurecimento do tema.
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