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RESUMO

O presente estudo analisa a influéncia do coaching como ferramenta de aprimoramento das
funcdes gerenciais em organizagdes contemporaneas, com €nfase no contexto corporativo
brasileiro ao longo da dltima década (2015-2025). O objetivo geral consiste em examinar
criticamente as contribuicdes do coaching para o desenvolvimento de competéncias de
lideranga, considerando também suas limita¢des, controvérsias e tendéncias emergentes no
cendrio nacional. A metodologia adotada corresponde a uma revisdo narrativa da literatura, de
cardter critico, fundamentada predominantemente em publicacdes em lingua portuguesa e em
dados de mercado relacionados ao contexto brasileiro. Os resultados indicam que o coaching
executivo, quando aplicado de forma estruturada e ética, pode gerar beneficios significativos,
tais como o fortalecimento da autoconsciéncia gerencial e a melhoria do desempenho
individual e das equipes. Entretanto, a andlise evidencia desafios relevantes, incluindo a
banalizacdo do conceito, a dificuldade de mensuracdo dos resultados e os riscos decorrentes
de praticas superficiais ou metodologicamente inconsistentes. As tendéncias para 2025 e anos
subsequentes apontam para a ampliacdo do uso de tecnologias digitais (e-coaching), a
integracdo com temas relacionados a saide mental e a0 bem-estar e a crescente exigéncia por
evidéncias objetivas de retorno sobre o investimento. Conclui-se que o coaching possui
potencial estratégico para a gestdo contemporanea, desde que sua implementacdo seja
criteriosa, alinhada a cultura organizacional e sustentada por praticas profissionais
consolidadas.

Palavras-chave: Coaching Executivo; Funcdes Gerenciais; Lideranca Organizacional,
Desenvolvimento de Competéncias; Ambiente Corporativo Brasileiro.



ABSTRACT

This study analyzes the influence of coaching as a tool for improving managerial functions in
contemporary organizations, with an emphasis on the Brazilian corporate context over the
past decade (2015-2025). The main objective is to critically examine how coaching
contributes to the development of leadership competencies, while also addressing its
limitations, controversies, and emerging trends in Brazil. The methodology adopted consists
of a critical narrative literature review, primarily based on publications in Portuguese and
market data related to the national context. The results indicate that executive coaching, when
applied in a structured and ethical manner, can generate significant benefits, such as enhanced
managerial self-awareness and improved individual and team performance. However, the
analysis also highlights relevant challenges, including the trivialization of the concept,
difficulties in measuring results, and risks associated with superficial or methodologically
inconsistent practices. Trends projected for 2025 and subsequent years point to the expansion
of digital technologies (e-coaching), integration with mental health and well-being topics, and
an increasing demand for objective evidence of return on investment. It is concluded that
coaching has strategic potential for contemporary management, provided that its
implementation is careful, aligned with organizational culture, and supported by consolidated
professional practices.

Keywords: Executive Coaching; Managerial Functions; Organizational Leadership;
Competency Development; Brazilian Corporate Environment.
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1 INTRODUCAO

A administracdo contemporanea tem vivenciado profundas transformacgdes nas tltimas
décadas, afastando-se de uma abordagem estritamente técnica e operacional para incorporar
uma perspectiva estratégica orientada a valorizacdo do capital humano como elemento central
do desempenho e da competitividade organizacional.

Nesse novo paradigma, as pessoas deixam de ser vistas apenas cOmo recursos
produtivos e passam a ser reconhecidas como agentes estratégicos capazes de gerar inovagao,
aprendizagem continua e vantagem competitiva sustentavel.

No contexto corporativo brasileiro, caracterizado por elevada competitividade,
intensificacdo do uso de tecnologias digitais, instabilidade econdmica e constantes mudangas
organizacionais, a capacidade de liderar, motivar e desenvolver equipes tornou-se um fator
decisivo para a sobrevivéncia e o sucesso das organizacdes (Chiavenato, 2016).

Diante desse cendrio, o desenvolvimento de competéncias gerenciais assume papel de
destaque, exigindo dos lideres um conjunto ampliado de habilidades que transcendem o
dominio técnico. Competéncias como inteligéncia emocional, comunicacio interpessoal
eficaz, capacidade de tomada de decisdo, gestdo de conflitos, visdo sistémica e orientagdo
para resultados passam a ser indispensdveis ao exercicio das funcdes gerenciais.

Assim, observa-se uma crescente demanda por praticas e metodologias que promovam
o aprimoramento dessas competéncias de forma estruturada e alinhada as estratégias
organizacionais. E nesse contexto que o coaching emerge como uma abordagem voltada ao
desenvolvimento do desempenho individual e coletivo, com foco no autoconhecimento, na
ampliacdo da consci€ncia gerencial e no fortalecimento da responsabilidade do gestor sobre
seus resultados e os de suas equipes.

O coaching executivo, em particular, tem se disseminado de maneira significativa no
ambiente empresarial brasileiro, sendo amplamente utilizado como ferramenta de apoio ao
desenvolvimento da lideranca e a preparacdo de gestores para lidar com contextos
organizacionais complexos e dindmicos. Dados divulgados pela International Coaching
Federation — ICF Brasil (2024) indicam que uma parcela expressiva das organizagdes que
adotam o coaching o fazem com o propdsito de desenvolver competéncias gerenciais,

aprimorar processos de lideranca e melhorar o desempenho organizacional.
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Essa expansdo evidencia uma busca crescente por metodologias que articulem
autoconhecimento, alinhamento de objetivos, foco em resultados e aprimoramento das
relacdes interpessoais no ambiente de trabalho.

Todavia, apesar de sua crescente popularizagdo, o coaching também tem sido objeto
de debates e controvérsias no meio académico e profissional. A inexisténcia de
regulamentacdo especifica no Brasil, aliada a proliferacdo de cursos de curta duracio e a
atuacdo de profissionais sem formacgdo tedrica e metodolégica consistente, tem contribuido
para questionamentos acerca da legitimidade, da qualidade e da eficdcia das intervencdes
realizadas sob a denominacdo de coaching (Oliveira, 2016).

Ademais, a recorrente confusdo conceitual entre coaching, terapia, mentoria e
consultoria tem provocado distor¢des na compreensdo da prdtica, comprometendo sua
credibilidade e dificultando a avaliacdo objetiva de seus resultados no contexto
organizacional.

Nesse sentido, a relevancia deste estudo fundamenta-se na necessidade de uma analise
critica e sistematizada do coaching aplicado a gestao, considerando tanto suas potencialidades
quanto suas limitagdes e implicacdes para o desenvolvimento dos papéis gerenciais nas
organizagdes brasileiras.

A luz das contribui¢des teéricas de Chiavenato (2016), no que se refere a gestdo de
pessoas e a lideranga, e das concepgdes cldssicas de Mintzberg sobre os papéis gerenciais,
revisitadas por Yukl (2020), busca-se compreender de que maneira o coaching pode ser
integrado de forma coerente e consistente as estratégias organizacionais de desenvolvimento
de lideres e de gestdo de pessoas.

Dessa forma, o problema de pesquisa que orienta o presente trabalho pode ser assim
formulado: de que maneira o coaching, considerando suas potencialidades e limitacOes,
influencia o desenvolvimento dos papéis gerenciais no ambiente organizacional brasileiro?
Para responder a essa questdo, a pesquisa adota uma abordagem qualitativa, fundamentada em
uma revisdo narrativa da literatura, com foco em publicagdes nacionais e relatdrios
institucionais atualizados.

Tal metodologia possibilita uma compreensdo ampla e critica do fendmeno
investigado, permitindo analisar diferentes perspectivas tedricas, praticas adotadas e
resultados atribuidos ao uso do coaching no desenvolvimento de gestores, bem como refletir

sobre seus impactos e desafios no cendrio corporativo brasileiro.
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1.1 OBJETIVOS

A definicdo clara dos objetivos de pesquisa € fundamental para garantir a
consisténcia metodoldgica de qualquer estudo. Neste trabalho, que analisa criticamente a
aplicacdo do coaching como ferramenta para o desenvolvimento de competéncias gerenciais
no ambiente corporativo brasileiro, os objetivos foram formulados para abranger tanto uma
visdo geral quanto aspectos especificos do tema.

O foco no coaching executivo justifica-se pelo crescimento dessa prética nos dltimos
anos, impulsionado pelas transformagdes organizacionais que exigem lideres mais adaptéveis,
empdticos e orientados para resultados sustentdveis (Oliveira, 2016).

Os objetivos do estudo visam mapear os beneficios do coaching, discutir suas
limitacdes, analisar as criticas comuns e entender sua insercdo no mercado brasileiro, ainda

marcado por lacunas regulatérias e desafios de credibilidade (Passmore; Brown, 2020).

1.1.2 Objetivo Geral

Analisar criticamente a influéncia do coaching como ferramenta de desenvolvimento
dos papéis gerenciais no contexto corporativo brasileiro, identificando seus beneficios,
limitacdes, controvérsias e tendéncias emergentes no periodo compreendido entre 2015 e
2025.

Esse objetivo alinha-se a perspectiva de diversos autores que concebem o coaching
ndo apenas como uma técnica de aprimoramento individual, mas como um instrumento
estratégico de transformacdo organizacional, capaz de fortalecer competéncias essenciais a
lideranga contemporanea, tais como comunicacdo assertiva, escuta ativa, inteligéncia

emocional e capacidade de tomada de decisdao (Whitmore, 2017; Chiavenato, 2016).

1.1.2 Objetivos Especificos

- Identificar e caracterizar os principais papéis gerenciais na administra¢do
contemporanea, com base em Yukl (2020) e Chiavenato (2016), relacionando fun¢des como
lideranga, coordenacdo de equipes, negociacdo e representacdo institucional as praticas do

coaching executivo no contexto brasileiro.
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- Apresentar o conceito de coaching executivo a partir da literatura de referéncia em
lingua portuguesa (Bachkirova et al.,, 2021; Claro, 2018), articulando-o com abordagens
internacionais classicas (Whitmore, 2017; Passmore & Brown, 2020), de modo a oferecer

uma compreensao integrada e contextualizada do tema.

- Analisar os beneficios do coaching executivo para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais em organizacdes brasileiras, considerando aspectos subjetivos
(autoconhecimento, motivacdo e alinhamento de valores) e objetivos (desempenho,
produtividade e fortalecimento da lideranca), conforme Oliveira (2016) e Passmore e Brown

(2020).

- Examinar dados e tendéncias do mercado de coaching no Brasil no periodo de
2015 a 2025, com base em relatorios institucionais (ICF Brasil, IBC e estudos nacionais),
destacando os impactos da transformacdo digital, especialmente a expansdo do e-coaching e o

uso de plataformas on-line.

- Avaliar criticamente as limita¢oes, controvérsias e riscos do coaching no Brasil,
abordando a auséncia de regulamentacdo, a banalizagdo do conceito, as dificuldades de
mensuragdo de resultados e os desafios éticos associados a praticas inadequadas, a luz de

Passmore e Brown (2020) e Claro (2018).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Inserida no contexto da administracdo contemporanea, esta secdo apresenta o0s
principais fundamentos tedricos que sustentam a andlise proposta, organizados em trés eixos:
os papéis gerenciais na gestdo atual, a lideranca como competéncia essencial e os
fundamentos do coaching executivo, com €nfase em sua aplicagdo no contexto corporativo
brasileiro. A discussdo baseia-se predominantemente na literatura em lingua portuguesa,
complementada por autores internacionais, de modo a considerar as especificidades culturais
e organizacionais do Brasil no uso estratégico do coaching.

Embora o coaching tenha adquirido destaque e ampla adesdo no meio corporativo
brasileiro na udltima década, sua aplicacdo pratica ainda enfrenta limitacdes de natureza
estrutural, metodoldgica e cultural. Conforme apontam Oliveira (2016) e Claro (2018), apesar
dos beneficios amplamente descritos na literatura - como o fortalecimento da lideranga, o
aumento da autoconsciéncia, o desenvolvimento de competéncias socioemocionais e a
melhoria do desempenho das equipes -, a auséncia de regulamentacdo profissional e a
diversidade de abordagens pouco sistematizadas fragilizam a credibilidade da pratica no pais.

Essas limitagdes tornam-se mais evidentes quando se observa que muitos modelos de
coaching utilizados no Brasil sdo oriundos de contextos culturais distintos, especialmente
anglo-saxdnicos, nos quais praticas como autonomia, feedback continuo e escuta ativa estdo
mais consolidadas (Chiavenato, 2016; Claro, 2018). A ado¢do desses modelos sem as devidas
adaptacOes tende a comprometer a eficicia das intervencdes, sobretudo em organizagdes
marcadas por estruturas hierarquicas rigidas e resisténcia a mudanca.

No que se refere a atuac@o gerencial, Chiavenato (2016) destaca que os papéis do gestor
extrapolam a execucdo técnica, abrangendo lideranca, tomada de decisdo, motivacdo de
equipes, mediacdo de conflitos e estimulo a inovacdo. Nesse contexto, o gestor
contemporaneo assume fungdes multiplas - como facilitador, negociador e estrategista - o que
exige o desenvolvimento de competéncias socioemocionais. O coaching executivo, nesse
sentido, apresenta-se como uma ferramenta de apoio relevante, ao favorecer o
autoconhecimento e a reflexdo critica sobre praticas de lideranca.

Entretanto, a literatura aponta uma recorrente distancia entre teoria e pratica no cendrio

brasileiro. Apesar do reconhecimento do modelo de lider-coach, muitas organizagdes ainda
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operam sob logicas tradicionais de comando e controle, o que dificulta a adocdo de praticas
participativas e limita o potencial transformador do coaching (Chiavenato, 2016; Claro,
2018). A inexisténcia de uma cultura organizacional orientada ao didlogo, a autonomia e ao
feedback continuo reduz a efetividade dessas intervengdes.

Adicionalmente, destacam-se controvérsias €ticas e profissionais no campo do coaching
no Brasil. A falta de regulamentacdo legal e a proliferacdo de cursos de curta duragdo
favorecem a atuacdo de profissionais pouco qualificados, ampliando a desconfianga quanto a
efetividade da prética (Oliveira, 2016; Bachkirova; Cox, 2021). Esse cendrio evidencia a
necessidade de critérios minimos de qualificagdo, certificacdes reconhecidas e compromisso
ético para o fortalecimento da legitimidade do coaching no ambiente corporativo.

Em sintese, o coaching apresenta potencial estratégico para o desenvolvimento da
lideranga e o aprimoramento dos papéis gerenciais no Brasil. Contudo, sua efetividade
depende do alinhamento entre qualificacdo profissional, adequag¢do cultural, clareza
metodoldgica e integracdo as estratégias organizacionais. Quando essas condigcdes sao
atendidas, o coaching pode contribuir de forma consistente para a formacdo de gestores mais

conscientes, eficazes e preparados para os desafios da administracdo contemporanea.

2.1 O ADMINISTRADOR E SEUS PAPEIS NA CONTEMPORANEIDADE

A figura do administrador passou por transformacgdes significativas nas ultimas
décadas, acompanhando mudancas estruturais, tecnolégicas e culturais que impactaram o
ambiente organizacional global e, de modo particular, o contexto corporativo brasileiro. Se
antes a atuacdo gerencial estava centrada na execucdo técnica e no controle operacional,
atualmente exige-se um profissional capaz de integrar conhecimentos técnicos, competéncias
interpessoais e visdo estratégica, em consondncia com as demandas de um ambiente
organizacional dindmico e complexo.

O administrador contemporaneo deve gerir equipes diversas, estimular a inovacao,
incorporar tecnologias aos processos de trabalho e desenvolver habilidades de negociacdo e
resolucdo de conflitos, mesmo em cendrios marcados por pressdo, incerteza e limitacao de
recursos. Além disso, espera-se que influencie a cultura organizacional, promovendo
engajamento, inclusio e aprendizagem continua, a0 mesmo tempo em que equilibra objetivos
econOmicos, sociais € ambientais.

No cendrio empresarial atual, caracterizado por elevada volatilidade, incerteza,

complexidade e ambiguidade - o denominado ambiente VUCA -, o papel do gestor amplia-se
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para além da eficiéncia operacional. Temas como sustentabilidade, responsabilidade social e
governanga corporativa (ESG) passam a integrar o escopo da atuagdo gerencial, posicionando
o administrador como agente de transformacdo organizacional (Chiavenato, 2016; Yukl,
2019).

Nesse contexto, as competéncias exigidas do administrador incluem, além da expertise
técnica, habilidades como empatia, comunicagcdo eficaz, escuta ativa, gestdo de conflitos,
pensamento sistémico e lideranca em contextos diversos. Tais competéncias favorecem o
desempenho organizacional e contribuem para a constru¢do de culturas mais adaptdveis,
inovadoras e orientadas ao aprendizado continuo (Senge; Smith; Scharmer, 2015; Hawkins,
2017).

A compreensdo dos papéis exercidos pelo administrador contemporaneo é
fundamentada, de forma cléssica, no modelo proposto por Mintzberg (1973), segundo o qual
o trabalho gerencial é dindmico e relacional, envolvendo interacdo constante, gestao da
informacdo e tomada de decisdo em tempo real. O autor identifica dez papéis gerenciais,
organizados em trés categorias: interpessoais, informacionais e decisorios.

Os papéis interpessoais compreendem as funcdes de representante, lider e agente de
ligacdo, relacionadas a articulacdo de pessoas e a influéncia organizacional. Os papéis
informacionais envolvem a coleta, o processamento e a disseminacdo de informacdes
relevantes, por meio das func¢des de monitor, disseminador e porta-voz. J4 os papéis
decisorios englobam as funcdes de empreendedor, gestor de conflitos, alocador de recursos e
negociador, fundamentais para a conducio estratégica da organizacio.

Esse modelo evidencia a interdependéncia dos papéis gerenciais e a necessidade de
adaptacdo continua as demandas organizacionais e dos stakeholders (Yukl, 2020). No
contexto brasileiro, essa complexidade € intensificada por fatores estruturais e culturais, como
centralizacdo decisoéria, informalidade nas relacdes de trabalho, resisténcia a mudanga e
defici€ncias na formac¢do de liderancas (Fleury & Fleury, 2017; Guimardes & Romano, 2021).

Nesse cendrio, o coaching executivo emerge como um recurso estratégico ao favorecer
o desenvolvimento de competéncias emocionais, relacionais e reflexivas alinhadas a natureza
pratica dos papéis gerenciais descritos por Mintzberg. Ao promover autoconsciéncia,
capacidade de lidar com a complexidade e mobilizacdo de equipes, o coaching contribui para
a formacdo de lideres mais eficazes e preparados para os desafios contemporaneos
(Whitmore, 2017; Goldsmith, 2016).

Assim, a compreensdo dos papéis gerenciais, fundamentada nas contribui¢des

classicas de Mintzberg e complementada por abordagens contemporaneas de lideranca,
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constitui um referencial tedrico essencial para analisar a integracdo do coaching as préticas de
gestdo no contexto brasileiro. Esse arcabougo permite compreender o gestor ndo apenas como
executor de funcdes administrativas, mas como agente relacional e decisorio, responsdvel por
articular pessoas, informacdes e estratégias em ambientes organizacionais complexos.

Ao dialogar com essa perspectiva, o coaching pode ser concebido como um
instrumento de desenvolvimento alinhado as exigéncias praticas dos papéis gerenciais,
favorecendo o aprimoramento de competéncias como comunicagdo, tomada de decisdo,
gestdo de conflitos e lideranga situacional.

Além disso, ao considerar as especificidades culturais, estruturais e organizacionais do
cendrio brasileiro, essa integracdo contribui para uma aplicagdo mais critica, ética e
contextualizada do coaching, ampliando seu potencial de gerar resultados consistentes tanto

para os gestores quanto para as organizagoes.

Figura 1 — Os Dez Papéis Gerenciais de Mintzberg

Os Dez Papéis Gerenciais
de Mintzberg

Os Papéis
Interpessoais
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Papeis Informacionais | | 1/t
Interpessoais
Figura de Monitor Empreendedo
destaque
i) 1 I
Lider Disseminador Sesiorce
conflitos
1 1) i)
Elerpents» de o Gestor de
ligagao recursos
Negociador
aaae———o

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em Mintzberg (apud Yukl, 2020).



22

O modelo desenvolvido por Henry Mintzberg, embora proposto originalmente em
1973, permanece amplamente reconhecido como um referencial tedrico fundamental para a
compreensdo da complexidade da atuagdo gerencial em distintos contextos organizacionais.
Ao afastar-se de uma visao prescritiva e linear da administragdo, Mintzberg demonstra que o
trabalho do gestor € marcado por dinamismo, interacdo constante e tomada de decisdes em
tempo real.

Seu modelo organiza os dez papéis gerenciais em trés categorias interdependentes -
interpessoais, informacionais e decisdrios - evidenciando que a atuacdo gerencial envolve,
simultaneamente, a gestdo de pessoas, o fluxo continuo de informagdes e a condugdao de
decisdes estratégicas. Essa estrutura reflete a natureza multifacetada das demandas
organizacionais contemporaneas € permanece atual ao permitir a andlise critica dos desafios

enfrentados pelos gestores em ambientes cada vez mais complexos e incertos (Yukl, 2020).

e Papéis informacionais: posicionam o gestor como elemento central nos
processos de coleta, andlise, interpretacdo e disseminacdo de informacdes
organizacionais. Incluem os papéis de monitor, disseminador e porta-voz, os quais
demandam comunicagdo eficaz, senso critico apurado e capacidade de selecionar e
transmitir informacdes relevantes para subsidiar a tomada de decisdo e o
posicionamento estratégico da organizagdo.

e Papéis decisorios: relacionam-se a capacidade de conduzir decisdes estratégicas e
operacionais. Compreendem os papéis de empreendedor, gestor de conflitos, alocador
de recursos e negociador, demandando visdo sistémica, andlise cuidadosa,

proatividade e firmeza diante de situagdes de incerteza.

No Brasil, a aplicacdo pratica dos papéis gerenciais torna-se ainda mais complexa
devido ao contexto socioecondmico caracterizado por instabilidade politica, volatilidade
econdmica, flutuagdes cambiais, alta carga tributédria e profundas desigualdades sociais. Esses
fatores impdem pressdes adicionais sobre a gestdo, dificultando a elaboracdo de estratégias de
longo prazo e exigindo respostas rdpidas e eficientes a eventos imprevistos (Guimaraes;
Romano, 2021; Taylor; Crabb, 2019).

Além disso, muitas organizacOes brasileiras operam sob culturas empresariais
centralizadoras, com baixa valorizacido do feedback, resisténcia a inovacdo e deficiéncias nos

processos de desenvolvimento de liderancas (Chiavenato, 2016; Claro, 2018). Nesse contexto,
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os papéis gerenciais descritos por Mintzberg assumem contornos particulares, demandando
que o gestor exerca fungdes miltiplas simultaneamente, muitas vezes em condicdes adversas
e com recursos limitados. Tais desafios tornam ainda mais relevante a integracdo de praticas
como o coaching executivo, que podem apoiar o gestor no fortalecimento de suas

competéncias emocionais, de comunicacdo e na adaptacao a essas exigéncias organizacionais.

Quadro 1 — Papéis Gerenciais de Mintzberg no Brasil

Categoria Papéis Como o Coaching pode ajudar
Desenvolvimento da comunicagio

Lider, Elo de Ligagdo, assertiva, gestdo de conflitos e

Interpessoais . S R
P Figura de Proa ampliacdo da inteligéncia
emocional.
Auxilio na filtragem de
. . Monitor, Disseminador, informacdes relevantes e
Informacionais .
Porta-Voz aprimoramento da clareza na
comunicacao interna e externa.
Empreendedor, Estimulo a inovagio,
.. Solucionador de fortalecimento da resiliéncia e
Decisoérios

Disturbios, Alocador de
Recursos, Negociador

apoio em processos de negociacdao
e tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Apesar da ampla aceitacio do modelo de Mintzberg no campo da Administragdo, sua
aplicagdo ao contexto brasileiro requer ressalvas criticas, sobretudo em razdo das diferencas
estruturais, institucionais e culturais que distinguem o Brasil dos paises desenvolvidos, nos
quais o modelo foi originalmente concebido. Enquanto Mintzberg parte de realidades
organizacionais relativamente estdveis, marcadas por economias consolidadas, marcos
regulatdrios previsiveis e estruturas gerenciais maduras, o gestor brasileiro atua em um
ambiente caracterizado por instabilidade econOmica recorrente, elevada burocracia,
complexidade tributdria, inseguranca juridica e acentuadas desigualdades regionais (Oliveira,
2016; Guimardes; Romano, 2021).

Nesse sentido, embora os dez papéis gerenciais constituam uma tipologia consistente
para a andlise do trabalho do gestor, sua aplicagdo direta ao contexto brasileiro demanda
adaptacOes relevantes. Mais do que reproduzir os papéis em sua formulacao original, torna-se
necessdrio reavaliar a énfase atribuida a cada um deles. Em ambientes marcados por escassez
de recursos, baixa previsibilidade e miultiplas demandas simultaneas, competéncias como

negociacdo estratégica, comunicagcdo assertiva, mediacdo de conflitos e capacidade de
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adaptacdo assumem papel central na atuacdo gerencial (Chiavenato, 2016; Taylor; Crabb,
2019).

Adicionalmente, a dindmica organizacional brasileira € fortemente influenciada por
elementos informais, como redes pessoais, relacdes de confianca e estruturas de poder ndo
institucionalizadas. Essa caracteristica € particularmente evidente em empresas familiares, que
representam parcela significativa do tecido empresarial nacional. Nesses contextos, papéis
como o de lider e negociador tendem a se sobrepor, sendo frequentemente exercidos com base
em autoridade relacional ou carismadtica, e ndo exclusivamente na autoridade formal prevista
nos modelos cldssicos de gestdo (Lacerda et al., 2019; Hawkins, 2017).

Assim, o éxito gerencial depende ndo apenas da posi¢do hierdrquica ocupada, mas da
capacidade do gestor de compreender e atuar sobre as redes informais que influenciam o
funcionamento efetivo das organizacdes.

Outro aspecto relevante refere-se a diversidade regional e cultural do Brasil. Um mesmo
papel gerencial pode assumir significados e impactos distintos conforme a regido, o setor de
atuacdo e o porte da organizagdo. A heterogeneidade econdmica, social e cultural do pais
dificulta a padronizagdo de praticas gerenciais e exige dos lideres sensibilidade cultural,
leitura contextual apurada e flexibilidade para ajustar seu estilo de lideranca as
especificidades locais (Claro, 2018).

Dessa forma, o modelo de Mintzberg deve ser compreendido menos como uma
prescricdo normativa € mais como uma estrutura analitica flexivel, passivel de adaptacdo a
realidade brasileira. Seu principal valor reside na capacidade de evidenciar a complexidade do
trabalho gerencial; entretanto, sua aplicagdo efetiva requer uma abordagem critica que
considere os condicionantes histdricos, sociais e econdmicos que moldam o ambiente

organizacional no Brasil.

2.2 A LIDERANCA COMO COMPETENCIA CENTRAL DA GESTAO

A literatura contemporanea tem enfatizado a necessidade de integracio entre os papéis
de gerente e lider, especialmente diante das demandas das organizacdes do século XXI. A
tradicional dicotomia entre “gerenciar” e “liderar” - frequentemente apresentada como
oposi¢do entre controle e inspiragdo, rotina e inovagdo, execucdo e visdo - vem sendo

gradualmente superada por uma perspectiva integradora.
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Nessa abordagem, o gestor contemporaneo ¢ compreendido como um profissional que
deve conciliar eficiéncia operacional com a capacidade de mobilizar pessoas, articulando
processos, estratégias e relagdes de forma equilibrada (Yukl, 2020; Chiavenato, 2016).

No contexto das organizacdes brasileiras, entretanto, essa transi¢do enfrenta desafios
relevantes, fortemente associados a fatores estruturais e culturais. A predomindncia de
hierarquias rigidas, a centralizacdo das decisdes e a limitada disseminacdo de préaticas de
empowerment, aliadas a escassez de mecanismos formais de participac¢do, dificultam a
consolidacdao de modelos de gestdo mais colaborativos, flexiveis e orientados ao aprendizado
organizacional (Chiavenato, 2016; Guimaraes; Romano, 2021).

Ademais, a permanéncia de praticas gerenciais influenciadas por paradigmas tayloristas
e burocréticos ainda restringe a adoc¢io de abordagens centradas no desenvolvimento humano
e na inovagao.

Nesse cendrio, o conceito de lider-coach emerge como uma proposta tedrico-pratica
relevante para responder as limitacdes dos modelos tradicionais de gestdo. Esse perfil de
lideranca busca equilibrar autoridade e escuta ativa, direcionamento e autonomia, foco em
resultados e desenvolvimento das pessoas. Ao incorporar principios do coaching a sua
atuacdo, o gestor amplia seu papel para além da supervisdo e do controle, passando a atuar
como facilitador do crescimento individual e coletivo.

Tal abordagem contribui para a constru¢do de ambientes organizacionais mais abertos
ao didlogo, a aprendizagem continua e ao fortalecimento da autogestdo, elementos essenciais

para a eficdcia organizacional contemporanea (Claro, 2018; Whitmore, 2017).

Figura 2 — O Conceito de Lider-Coach

Habilidades
de Gestao

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em Chiavenato (2016) e Whitmore (2019).
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Conforme ilustrado na Figura 2, o lider-coach ocupa uma posicdo estratégica entre o
controle gerencial tradicional e a lideranca transformacional. Esse perfil de gestor caracteriza-
se pela capacidade de construir relacdes baseadas na confianga, reconhecer a singularidade
dos membros da equipe, oferecer feedback estruturado e estimular o protagonismo
profissional dos colaboradores.

Tal abordagem favorece nao apenas o desempenho individual e coletivo, mas também
o fortalecimento de uma cultura organizacional sustentada por valores como transparéncia,
responsabilidade e colaboracdo (Jones et al., 2016; Hawkins, 2017).

Ao substituir relagdes hierdrquicas estritamente verticais por parcerias orientadas ao
desenvolvimento, o lider-coach cria um ambiente propicio a inovacdo, a resolucdo
compartilhada de problemas e ao alinhamento de propdsitos organizacionais. No contexto
brasileiro - marcado por centralizacdo do poder decisério e informalidade nas relacdes de
trabalho -, a adog¢do desse perfil representa, simultaneamente, uma ruptura com modelos
gerenciais tradicionais e uma oportunidade de diferenciacdo competitiva.

Entretanto, a consolidacdo do lider-coach nas organizacdes brasileiras ndo depende
exclusivamente de iniciativas individuais. Sua efetividade requer investimentos institucionais
em formagdo de liderancas, promo¢do de ambientes de seguranca psicolégica e adogdo de
processos estruturados de coaching, internos ou externos.

Nessa perspectiva, a lideranga baseada em coaching ultrapassa o cardter de técnica de
desenvolvimento humano, configurando-se como uma filosofia de gestdo que deve estar
alinhada a estratégia, a cultura e aos valores organizacionais.

A esséncia do modelo de lider-coach reside na integracdo entre dois dominios
tradicionalmente tratados de forma dissociada: as competéncias técnico-gerenciais € as
competéncias socioemocionais voltadas ao desenvolvimento humano.

De um lado, permanecem as fungdes cldssicas da gestdo - planejamento, organizagao,
controle e tomada de decisdo estratégica - conforme destacam Chiavenato (2016) e Yukl
(2020). De outro, incorporam-se competéncias proprias do coaching, como escuta ativa,
formulacdo de perguntas reflexivas, estimulo a autoconsciéncia e promog¢do da aprendizagem
continua (Whitmore, 2017; Jones et al., 2016).

O lider-coach ndo substitui o gestor tradicional, mas amplia seu papel ao integrar
racionalidade estratégica e sensibilidade relacional. Ao utilizar ferramentas de coaching para
potencializar sua atuacio gerencial e, simultaneamente, aplicar visdo sistémica e pensamento
analitico, esse profissional orienta o desenvolvimento continuo dos colaboradores,

conciliando objetivos organizacionais com aspira¢des individuais e coletivas.
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Trata-se, portanto, de uma lideranga de natureza transformacional, orientada a geracao
de resultados sustentaveis (Hawkins, 2017; Claro, 2018).

No contexto brasileiro, esse modelo assume especial relevancia diante de desafios
como baixa maturidade institucional, centralizacdo das decisdes e assimetrias de poder nas
relacdes de trabalho (Guimardes ; Romano, 2021; Taylor ; Crabb, 2019). O lider-coach atua
como elo entre estrutura e pessoas, assegurando alinhamento estratégico a0 mesmo tempo em
que estimula autonomia, engajamento e motivacao sustentavel.

Essa integracdo € viabilizada por préticas centrais do coaching, como comunicacio
ndo violenta, feedback estruturado, delegacdo com suporte e empoderamento consciente dos
liderados (Whitmore, 2017; Jones et al., 2016). Tais préticas contribuem para a construcdo de
ambientes colaborativos, resilientes e inovadores, capazes de responder com maior agilidade
as exigéncias de um mercado volatil e dinAmico.

Apesar de seus beneficios, a ado¢ao do modelo de lider-coach ainda enfrenta
resisténcias culturais e estruturais. Em organiza¢des mais conservadoras - como empresas
industriais tradicionais, institui¢des financeiras e negdcios familiares -, persiste a associagao
entre lideranca eficaz e autoridade impositiva.

Nesses contextos, comportamentos como escuta ativa, abertura ao didlogo e incentivo
a autonomia podem ser equivocadamente interpretados como fragilidade gerencial,
dificultando a legitimag¢do do lider-coach (Chiavenato, 2016; Hawkins, 2017).

Por outro lado, em setores inovadores, como startups, empresas de base tecnoldgica e
organizacdes com estruturas mais horizontalizadas, o modelo tem demonstrado maior
efetividade. Nesses ambientes, a valorizacdo da colaboragdo, da autogestdo e do aprendizado
continuo favorece a atuacdo do lider-coach, com impactos positivos sobre engajamento,
produtividade e reten¢do de talentos (Jones et al., 2016; Claro, 2018).

Por fim, destaca-se que o desenvolvimento de lideres-coaches demanda investimentos
continuos, ndo apenas em capacitacdo técnica, mas também em mudancgas de mentalidade e
suporte institucional. Conforme ressaltam Taylor e Crabb (2019), competéncias ndo se
desenvolvem de forma isolada, mas em ambientes organizacionais que estimulem
aprendizado, feedback e autonomia progressiva. Em pequenas e médias empresas brasileiras,
onde os recursos sdo frequentemente limitados, tais condi¢Oes ainda representam um desafio
relevante.

Assim, embora a literatura reconheca o lider-coach como uma resposta estratégica as
demandas do ambiente corporativo contemporaneo, sua implementacdo efetiva no Brasil

depende de transformacdes culturais, estruturais e institucionais mais amplas, envolvendo
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especialmente os niveis superiores da gestdo e a revisdo dos sistemas tradicionais de poder e

controle organizacional.

2.3 O COACHING COMO FERRAMENTA DE DESENVOLVIMENTO

O coaching consolidou-se no Brasil como um processo estruturado de desenvolvimento
pessoal e profissional, sendo definido por Chiavenato (2016) como uma relacio de ajuda
orientada ao aprimoramento acelerado do desempenho e das competéncias individuais.
Entretanto, a auséncia de regulamentacdo especifica no pais tem contribuido para a
banalizacdo do termo e para a atuacdo de profissionais sem formacdo adequada,
comprometendo a credibilidade da pratica e reforcando a necessidade de uma abordagem
critica e fundamentada.

Nesse contexto, torna-se essencial diferenciar o coaching de outras modalidades de
intervencdo e desenvolvimento amplamente utilizadas no ambiente corporativo brasileiro, a
fim de evitar distor¢cdes conceituais recorrentes no mercado. Para assegurar maior rigor
conceitual e favorecer a compreensdo de sua aplicacdo no ambito da gestdo, o Quadro 2
apresenta uma sintese comparativa entre Coaching, Mentoria, Consultoria, Treinamento e
Aconselhamento (Counseling), destacando suas principais caracteristicas, objetivos e formas

de atuacdo.

Quadro 2 — Modalidades de Desenvolvimento Profissional no Brasil

Papel do
Foco Principal Profissional (e IUIETEHE TN e
Expertise)
Desenvolvimento de Facilitador,
competen~c1as e quest¥or.1ad0r. Pouco regulamentado,
reflexdo; Especialista no . . ~
Desempenho e Metas processo de risco de distorgoes.
Futuras. desenvolvimento.
Uso crescente, mas
Conselheiro, informalmente,
Carreira e compartilha muitas vezes
Desenvolvimento experiéncia. estruturado
Profissional. Especialista na drea de internamente
atuacdo do mentorado. (Inferéncia

conceitual).

Diagnéstico e solugdo Forte presenca em

Especialista que L.
setores tecnicos €

de problemas
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Papel do
Foco Principal Profissional (e RIUIEETR IO
Expertise)

organizacionais. propde solucdes. estratégicos.

Transmissao de .
) Consolidado em
conhecimento Instrutor.
L. empresas.
técnico.

Uso restrito e

Ouvinte, ajuda a especializado,
clarificar o problema. jiEsiSninS ittt

Resolucgao de

. Especialista em a programas de satide
Problemas Pontuais. 3 N .
comportamento ocupacional

humano. (Inferéncia

conceitual).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em Oliveira (2016) , Chiavenato (2016), Claro

(2018), e inferéncias conceituais (conforme indicado).

A andlise do Quadro 2 evidencia que o coaching se distingue das demais praticas de
desenvolvimento sobretudo por seu foco no processo de mudanca e no alcance de objetivos
futuros, no qual o profissional atua prioritariamente como facilitador do aprendizado e
provocador da reflexdo, por meio de questionamentos estruturados.

Diferencia-se, assim, da Consultoria, cuja énfase recai sobre o diagndstico
organizacional e a proposicdo de solugdes técnicas, demandando a atuag¢do de um especialista
que intervém diretamente nos problemas identificados. Da mesma forma, distingue-se do
Treinamento, caracterizado por intervengdes de curta duracdo, voltadas a transmissdo de
conhecimentos ou habilidades técnicas especificas, conduzidas por um instrutor.

A distincdo torna-se ainda mais relevante quando comparada as priticas de ajuda
individual. A Mentoria concentra-se no desenvolvimento de carreira e pressupde a
experiéncia prévia do mentor na drea de atuacdo do mentorado, configurando-se como uma
relacdo orientadora e baseada na troca de vivéncias.

Ja o Aconselhamento (Counseling) direciona-se a resolucdo de questdes pontuais de
natureza comportamental ou emocional, exigindo a atuacdo de um profissional especializado
em comportamento humano, cujo papel principal é oferecer escuta qualificada e suporte

psicossocial.
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Cabe destacar que, para a construcdo integral do Quadro 2, foram necessdrias
inferéncias conceituais relativas as dimensdes “duracdo” e ‘“‘situagdo no Brasil” no que se
refere 2 Mentoria e ao Aconselhamento, uma vez que as fontes consultadas ndo apresentam
detalhamento especifico desses aspectos.

Tais inferéncias fundamentam-se na natureza das praticas analisadas: a Mentoria, por
demandar um vinculo continuo orientado ao desenvolvimento de carreira, foi classificada
como uma intervenc¢do de médio a longo prazo, a semelhanca do Coaching. Em contrapartida,
0

Aconselhamento, por tratar de demandas especificas e circunscritas, caracteriza-se, em
geral, como uma interven¢ao de curto prazo. No contexto brasileiro, a Mentoria € amplamente
utilizada, embora muitas vezes de forma informal ou restrita a programas internos de
desenvolvimento, enquanto o Aconselhamento apresenta uso mais limitado e especializado,
frequentemente vinculado a programas de apoio ao empregado e iniciativas de sauide
ocupacional.

Apesar de seu reconhecido potencial para o desenvolvimento de liderangas, o
coaching no Brasil ainda enfrenta desafios significativos que comprometem sua legitimidade
e efetividade. Para além da auséncia de regulamentacdo formal - que favorece a atuacdo de
profissionais sem formacdo adequada e resulta em elevada heterogeneidade de praticas,
variando de intervengdes consistentes a abordagens superficiais (Passmore; Brown, 2020) -,
destaca-se também o processo de mercantilizacdo do coaching.

Tal fendmeno reduz a prética a produtos de consumo imediato, como palestras
motivacionais ou cursos de curta duragdo e baixa profundidade, os quais raramente promovem
mudancas comportamentais sustentdveis (Bachkirova; Cox, 2021). Esse cendrio contribui para
a percepc¢do do coaching como um modismo passageiro, além de gerar riscos as organizagoes,
que podem desperdicar recursos financeiros e enfrentar impactos éticos, culturais e
motivacionais decorrentes de processos mal conduzidos (Oliveira, 2016).

Diante desse contexto, para que o coaching se consolide como um diferencial
estratégico no ambiente corporativo brasileiro, torna-se imprescindivel a ado¢do de critérios
mais rigorosos de selecdo, acompanhamento e avaliacdo dos profissionais € dos processos
implementados, bem como sua integracdo coerente a estratégia organizacional e aos

programas estruturados de desenvolvimento de liderangas.

2.4 O MERCADO DE COACHING NO BRASIL
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O mercado de coaching no Brasil apresentou crescimento acelerado ao longo da dltima
década, consolidando-se progressivamente como um investimento estratégico para o
desenvolvimento de liderancas no ambiente corporativo. De acordo com a Pesquisa
Panorama do Coaching no Brasil 2024, o segmento corporativo movimentou mais de 500
milhdes de reais apenas no ano de 2023, evidenciando a expressiva dimensdo econdmica
alcancada pela pratica no pais (ICF Brasil, 2024).

A evolucdo desse faturamento ao longo dos anos indica ndo apenas a ampliacdo da
demanda por processos de coaching, mas também sua incorporacdo gradual as estratégias
organizacionais voltadas a gestdo de pessoas, sucessdo de liderancas e aumento da
competitividade. Tal crescimento reflete, ainda, a busca das organizacOes brasileiras por
solu¢des capazes de responder a um ambiente de negdcios marcado por alta complexidade,
mudangas rdpidas e exigéncias crescentes quanto ao desempenho e a adaptabilidade dos
gestores. Nesse sentido, os dados reforcam a relevancia do coaching como instrumento
contemporaneo de desenvolvimento profissional, a0 mesmo tempo em que suscitam a

necessidade de andlises criticas sobre a qualidade, a efetividade e a profissionalizacdo das

praticas adotadas no pais.

Tabela 1 — Crescimento do mercado de Coaching no Brasil (2015-2023)

Faturamento estimado -
(R$ milhdes)

2015 120 e

2018 250 o 108%

2020 380 S %

2023 500 B L

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em ICF Brasil (2024).

Os dados apresentados na Tabela 1 evidenciam uma trajetéria de crescimento
expressiva do mercado de coaching no Brasil ao longo do periodo analisado. O aumento de
108% entre 2015 e 2018 marca o auge do processo de popularizagdo da pratica no pais, fase
caracterizada por elevada visibilidade mididtica, expansdo acelerada da oferta de servicos e
rapida adesdo por parte das organizacoes.

Esse movimento contribuiu para a disseminacdo do coaching como ferramenta de
desenvolvimento gerencial, ainda que, em muitos casos, de forma pouco estruturada.

A posterior desaceleragdo das taxas de crescimento, para 52% e 31%, embora continue

a indicar uma expansdo relevante do setor, sugere um processo de amadurecimento do
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mercado. Superada a fase inicial de euforia, observa-se uma mudanca no comportamento das
organizacdes, que passaram a adotar critérios mais rigorosos na selecdo de programas,
metodologias e profissionais de coaching.

Esse fendmeno ndo implica reducdo da importancia da pratica, mas sinaliza sua
transicdo para uma etapa de consolidagdo e profissionalizacdo, na qual aspectos como
formacao, certificacdo, ética e mensuracdo de resultados ganham maior centralidade.

Além do crescimento financeiro, torna-se fundamental compreender as motivacdes
estratégicas que levam as organizagdes brasileiras a investir em coaching. As tendéncias de
mercado indicam que a contratacdo desses servicos estd cada vez mais associada a
necessidade de enfrentar desafios contemporaneos da gestao, tais como o desenvolvimento de
liderangas, a melhoria do desempenho gerencial, a adaptacio a contextos de alta
complexidade e a promocdo de culturas organizacionais mais colaborativas e orientadas ao
aprendizado.

Essas demandas, recorrentes no ambiente corporativo nacional, sdo sintetizadas no
quadro a seguir, que apresenta os principais objetivos atribuidos ao coaching pelas

organizacoes brasileiras.

Tabela 2 — Principais Demandas para Coaching Executivo no Brasil (2024)

Demanda Principal
Desenvolvimento de competéncias de lideranca
Apoio em processos de sucessdo e transicdo de carreira
Melhora na comunicacio e gestdo de conflitos

Aumento de performance e produtividade da equipe
Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em ICF Brasil (2024)

As demandas apresentadas na Tabela 2 refletem de forma consistente os principais
desafios da gestao contemporanea no contexto brasileiro. O desenvolvimento de competéncias
de lideranca (78%) surge como prioridade central, evidenciando a crescente valorizagdo das
chamadas soft skills, como influéncia, comunicagdo eficaz e capacidade de engajamento,
consideradas essenciais para a atuacdo em ambientes organizacionais cada vez mais
complexos, dindmicos e competitivos.

Na sequéncia, o apoio a processos de sucessdo e transicdo de carreira (45%) revela a
preocupacdo das organizagdes com a continuidade estratégica e a gestdo da mudanca,

especialmente em um cendrio marcado por transi¢des geracionais e reconfiguracdes nos
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modelos de trabalho. A melhoria da comunicacao e da gestdo de conflitos (41%), associada ao
aumento da performance (35%), reforca a demanda por lideres mais completos, capazes de
articular resultados, fortalecer relacionamentos e promover ambientes colaborativos e
produtivos.

A énfase nessas competéncias interpessoais indica uma intensificacdo da
complexidade nas dindmicas de equipe, potencializada pela diversidade de perfis, geracdes e
formas de trabalho presentes nas organizacdes contemporaneas. Em conjunto, os dados
delineiam o perfil de gestor desejado pelo mercado brasileiro: um profissional orientado a
resultados, mas igualmente comprometido com o desenvolvimento de pessoas, a constru¢ao
de relagdes de confianca e a sustentabilidade organizacional no longo prazo, evidenciando a

valorizacdo estratégica do capital humano como diferencial competitivo.

2.5 ABORDAGENS DO COACHING: TEORIA INTERNACIONAL E PRATICA NO
BRASIL

Para compreender a profundidade do coaching como ferramenta de gestdo, torna-se
fundamental analisar as principais escolas de pensamento que sustentam sua pritica em
ambito internacional. A literatura especializada consolidou, ao longo das ultimas décadas,
diferentes abordagens tedricas, cada uma ancorada em pressupostos conceituais distintos e
com focos especificos de atuacdo, que orientam tanto a formacao quanto a pratica profissional
do coaching em contextos organizacionais.

Esses modelos tedricos oferecem referenciais metodolégicos que influenciam a forma
como o processo de coaching é estruturado, conduzido e avaliado, impactando diretamente
seus objetivos, técnicas utilizadas e resultados esperados. O conhecimento dessas escolas
permite ndo apenas uma compreensdo mais critica da pritica, mas também a selecdo mais
adequada de abordagens conforme o contexto organizacional, o perfil do coachee e os
objetivos estratégicos da intervencao.

Nesse sentido, o Quadro 3 apresenta os quatro modelos de coaching mais influentes no
cendrio internacional, amplamente utilizados como base conceitual e pratica no

desenvolvimento de liderancas e na gestdo de pessoas.

Quadro 3 — Abordagens de Coaching na Gestao

Abordagem  FocoPrincipal  [IiiBaseiConceitual e Referencialil]

Coaching



Executivo

Coaching
Baseado em
Evidéncias

Coaching
Sistémico

Coaching de
Times

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em Jones, Woods e Guillaume (2016) e
Passmore e Brown (2020).

O Quadro 3 sintetiza as principais vertentes do coaching, evidenciando a diversidade de
enfoques tedricos e metodolégicos que coexistem no campo. O Coaching Executivo
concentra-se no desenvolvimento da lideranca e das competéncias gerenciais, buscando
alinhar os objetivos individuais do executivo as estratégias e resultados organizacionais.
Trata-se de uma abordagem amplamente utilizada no contexto corporativo, especialmente em
processos de desenvolvimento de liderancas e sucessao.

O Coaching Baseado em Evidéncias, por sua vez, representa um esforco consistente de
conferir maior rigor cientifico a prética, fundamentando as intervengdes em pesquisas
empiricas, modelos validados e instrumentos de mensuracdo de resultados. Essa vertente
busca reduzir a subjetividade e responder as criticas recorrentes quanto a falta de
comprovacdo da efetividade do coaching, aproximando-o dos campos da psicologia
organizacional e da gestdo baseada em evidéncias.

Ja o Coaching Sistémico adota uma perspectiva ampliada, que ultrapassa o foco
exclusivo no individuo e considera o gestor como parte integrante de um sistema mais amplo
de relagcdes, envolvendo equipes, estruturas organizacionais, cultura, processos e dinamicas de
poder. Nessa abordagem, o desenvolvimento individual é compreendido como indissocidvel
do contexto organizacional, enfatizando a interdependéncia entre pessoas, processos €
resultados.

Por fim, o Coaching de Times direciona sua atuacdo ao aprimoramento da performance
coletiva, tratando a equipe como o principal “cliente” do processo. Essa vertente busca

fortalecer a coesdo, a comunicacdo, a confianca e a responsabilidade compartilhada,
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contribuindo para o alinhamento de objetivos, a melhoria das relacdes interpessoais € o
aumento da eficdcia organizacional.

Embora essas abordagens internacionais representem um referencial de maior
sofisticagdo tedrica e rigor metodolégico, o desenvolvimento do coaching no Brasil apresenta
especificidades relevantes. Conforme aponta Oliveira (2016), a auséncia de regulamentacao
profissional, aliada a pressdo por resultados imediatos e a légica de mercado, favoreceu a
disseminagdo de praticas simplificadas, hibridas ou pouco aderentes aos modelos conceituais
originais.

Esse processo contribuiu para a heterogeneidade das intervengdes e para a fragilizacao
da credibilidade da pratica em determinados contextos organizacionais.

Nesse sentido, o Quadro 4 a seguir sintetiza as principais praticas de coaching
observadas no contexto brasileiro, bem como as criticas apontadas pela literatura
especializada, oferecendo uma base analitica para a compreensdo dos desafios e limitagdes
que ainda permeiam a consolidacdo do coaching como ferramenta estratégica de gestao no

pais.

Quadro 4 — Praticas de Coaching e Criticas no Brasil
Caracteristica Principal

Reducdo do processo a
aplicacdo seriada de
ferramentas (Roda da Vida,
SWOT Pessoal).

Orientacdo quase exclusiva
para o atingimento de metas e
KPIs, com abordagem mais
diretiva.

Fusdo com técnicas de
"reprogramacao” de crengas,
extrapolando os limites do
coaching organizacional.

Reducdo do conceito a
treinamentos pontuais sobre
feedback ou escuta ativa para
gestores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em Chiavenato (2016), Oliveira (2016) e Claro
(2018).
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O Quadro 4 apresenta um panorama critico das principais distor¢cdes observadas no
mercado brasileiro de coaching, evidenciando priticas que comprometem a efetividade, a
credibilidade e a ética do processo. A instrumentalizacdo do coaching destaca-se pela redugdo
do processo a um conjunto de técnicas e ferramentas aplicadas de forma padronizada,
desconsiderando a complexidade da experiéncia humana, o contexto organizacional e a
necessidade de reflexdo profunda e continua. Essa abordagem mecanicista tende a produzir
resultados superficiais e pouco sustentaveis ao longo do tempo.

O foco excessivo em performance de curto prazo constitui outra distor¢ao recorrente,
caracterizada pela busca imediata por indicadores de resultado, muitas vezes impostos por
pressdes organizacionais. Embora o desempenho seja um objetivo legitimo, sua priorizacao
isolada leva a atuacdo sobre sintomas - como baixa produtividade ou dificuldades de entrega -
sem o enfrentamento das causas estruturais, culturais ou comportamentais subjacentes,
limitando o impacto transformador do coaching.

O hibridismo com praticas terapéuticas representa o ponto de maior controvérsia ética
no cendrio nacional. A confusdo entre coaching e terapia, especialmente em contextos que
envolvem sofrimento psiquico, conflitos emocionais profundos ou questdes clinicas, expde os
clientes a riscos significativos. Profissionais sem formacdo adequada em psicologia ou areas
afins podem conduzir intervengdes inadequadas, ultrapassando limites técnicos e éticos, o que
reforca a necessidade de clareza conceitual, qualificacdo profissional e encaminhamento
responsavel quando necessario.

Por fim, a simplificagdo do conceito de “lider-coach” tende a esvaziar o potencial da
abordagem ao trati-la como um conjunto de comportamentos isolados ou como uma
competéncia acessOria do gestor. Ao substituir processos estruturados e conduzidos por
profissionais externos e imparciais, essa interpretacao reduz a profundidade da reflexdo, limita
o espaco de confidencialidade e compromete a neutralidade necessaria para o
desenvolvimento efetivo do lider.

Em sintese, a eficicia do coaching no Brasil estd diretamente condicionada a
capacidade de profissionais e organizacOes de resistirem a essas prdticas simplificadas e
mercantilizadas, optando por modelos fundamentados em rigor metodolégico, principios
éticos e abordagens baseadas em evidéncias. Somente a partir dessa postura critica serd
possivel consolidar o coaching como um instrumento legitimo e estratégico de

desenvolvimento gerencial e organizacional no contexto brasileiro.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve o percurso metodolégico adotado para a elaboracdo do presente
trabalho, etapa essencial para assegurar a validade dos resultados e a credibilidade da
investigacao.

A defini¢ao dos métodos e procedimentos empregados visa garantir o rigor cientifico e
a coeréncia interna da pesquisa, explicitando os critérios de selecdo, organizacdo e andlise da
literatura utilizada. Dessa forma, busca-se demonstrar como o material tedrico foi
sistematicamente examinado para fundamentar a discussdo e responder de maneira

consistente e contextualizada ao problema de pesquisa proposto.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como uma revisdo narrativa da literatura, de
natureza qualitativa e com abordagem critica, voltada ao contexto brasileiro. Conforme
Lacerda (2019), a revisdao narrativa constitui um método adequado para descrever, analisar e
discutir o estado da arte de determinado tema sob uma perspectiva tedrico-interpretativa,
permitindo uma compreensdo ampla e contextualizada do fendmeno investigado. Neste
estudo, a abordagem critica se justifica pelo fato de que a andlise ndo se restringe a exposicao
dos beneficios do coaching, mas abrange também suas limitacdes, controvérsias e
especificidades no cendrio nacional.

A adocdo desse método mostra-se especialmente pertinente diante da heterogeneidade
do campo do coaching no Brasil, caracterizado pela coexisténcia de producdes académicas,
relatdrios institucionais € um volume significativo de materiais de cardter mercadoldgico e
opinativo. Nesse sentido, a revisdo narrativa oferece a flexibilidade necessdria para integrar
diferentes tipos de fontes e construir uma andlise articulada e consistente, o que nao seria
plenamente vidvel por meio de uma revisdo sistemdtica, dada a rigidez de seus critérios de

selecdo.
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Reconhece-se, contudo, que a revisdo narrativa pode estar sujeita a vieses
interpretativos na selecdo e na andlise das referéncias. Para mitigar essa limitagdo,
priorizaram-se fontes de reconhecida credibilidade académica e institucional, buscando
equilibrar abrangéncia temadtica, profundidade analitica e rigor metodolégico ao longo do

processo de investigacao.

3.2 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

O universo desta pesquisa compreende a producdo bibliografica nas &dreas de
Administracdo, Lideranca e Coaching, com foco deliberado em publicacdes em lingua
portuguesa que abordam as especificidades do mercado brasileiro. O recorte temporal adotado
abrange o periodo de 2015 a 2025, contemplando tanto a fase de expansao quanto o inicio do
processo de questionamento critico da prdtica no pais, o que assegura a atualidade e a
pertinéncia da andlise.

As fontes de dados foram obtidas por meio de pesquisa bibliografica e incluem:

(a) livros de autores de referéncia, especialmente obras de autores brasileiros ou textos

internacionais adaptados ao contexto nacional, que sustentaram o arcabougo tedrico do

estudo;

(b) artigos cientificos, publicados em periddicos brasileiros qualificados, utilizados

para aprofundar discussdes especificas e conferir consisténcia tedrica a andlise; e

(c) dados de mercado, provenientes de relatérios, manuais e pesquisas de instituicdes

reconhecidas, como a International Coaching Federation (ICF) Brasil, empregados

para identificar tendéncias e apresentar indicadores quantitativos relevantes.

Um dos principais desafios metodoldgicos consistiu em filtrar a extensa producao
sobre coaching marcada por viés comercial e cardter promocional. Para mitigar esse risco,
adotou-se como critério de selecdo a priorizagdo de materiais com rigor conceitual,
fundamentacdo tedrica e credibilidade académica ou institucional, excluindo conteudos de
autoajuda ou publicacdes que ndo contribuissem para a discussdo cientifica.

A andlise critica das fontes também considerou que relatorios de mercado, inclusive
aqueles produzidos por entidades representativas do setor, podem apresentar vieses
institucionais relacionados a promocdo da prética profissional. Por essa razdo, tais dados
foram examinados de forma contextualizada e triangulados com contribui¢des de autores

criticos, como Oliveira (2016), que problematiza a maturidade do campo e a auséncia de
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regulamentacdo no Brasil. Esse procedimento buscou equilibrar diferentes perspectivas
analiticas e fortalecer a robustez interpretativa da pesquisa, garantindo uma leitura mais

cautelosa, fundamentada e menos ingénua dos dados quantitativos.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A andlise de conteddo permanece como uma das metodologias mais utilizadas nas
pesquisas qualitativas em administracdo, sendo fundamental para interpretar dados textuais e

avaliar impactos em ambientes corporativos, conforme os preceitos cldssicos de Bardin
(2016).

Trata-se de uma abordagem adequada a natureza qualitativa e exploratéria deste
estudo, pois possibilita compreender com maior profundidade os efeitos do coaching sobre
lideres e gestores.

Ao transformar grandes volumes de dados textuais em inferéncias organizadas, a
técnica segue as trés etapas cldssicas propostas por Bardin (2016):

(1) pré-andlise, voltada a organizacao preliminar do material;

(2) exploragao do contetido, que envolve a codificagc@o e a categorizacdo tematica;

(3) tratamento dos resultados, etapa em que se realiza a andlise critica, sintese e
comparacao das informagdes.

A avaliacdo metodolégica evidencia que a definicdo das categorias e o processo de
inferéncia ndo sdo neutros, exigindo alinhamento continuo aos objetivos do estudo e
confronto permanente das interpretacdes com as fontes originais.

Pré-analise: Esta fase consistiu na organizacdo do material e na “leitura flutuante” de
todas as fontes que compdem o corpus da pesquisa. A imersdo inicial permitiu identificar
temas recorrentes, hipoteses relevantes e argumentos centrais dos autores, fornecendo uma
visdo panoramica que orientou as etapas subsequentes da andlise.

Exploracao do material: Nesta etapa, procedeu-se a codificagdo e ao agrupamento
sistemdtico dos dados em categorias temdticas. Algumas delas emergiram diretamente dos
objetivos especificos do estudo (como Impacto nos Papéis Gerenciais € Controvérsias no
Contexto Brasileiro), enquanto outras foram identificadas de modo indutivo ao longo da
leitura aprofundada.

Tratamento dos resultados e interpretacdo: Na fase final, os dados categorizados foram
sintetizados, comparados e contrastados. Buscou-se mapear consensos e divergéncias na

literatura, bem como destacar particularidades do coaching no Brasil. Esse processo
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possibilitou construir uma interpretacdo critica que fundamenta o capitulo de Andlise e
Discussao dos Resultados.

A andlise critica do método evidencia que a andlise de conteido, por sua natureza
qualitativa, envolve um componente interpretativo inerente ao pesquisador. Para mitigar tal
subjetividade, as categorias foram rigidamente vinculadas aos objetivos da pesquisa, e todas
as inferéncias foram confrontadas com as fontes originais, assegurando que a interpretacao

final permanecesse fiel e solidamente ancorada na literatura revisada.

3.4 PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados, por se tratar de um estudo qualitativo fundamentado em revisao
de literatura, foi conduzida por meio da Analise Critica Tematica. Esse procedimento
permitiu identificar padrdes, convergéncias e divergéncias nos discursos tedricos e empiricos
acerca do coaching no contexto brasileiro.

O processo analitico desenvolveu-se nas seguintes etapas:

1. Identificacdo e codificacdo: a partir da leitura sistematica e aprofundada das
fontes selecionadas, os dados textuais foram identificados e codificados, sendo organizados
em categorias tematicas previamente definidas, tais como beneficios atribuidos ao coaching,
limitacoes e controvérsias e tendéncias do mercado brasileiro.

2. Organizacao e consolidacdo: os conceitos, argumentos e dados levantados
foram sistematizados em quadros e tabelas (Quadros 1 a 4 e Tabelas 1 e 2), com o objetivo de
facilitar a visualizagdo comparativa, a sintese das informacdes e a articulagdo entre teoria e
evidéncias empiricas.

3. Anadlise critica e comparativa: a etapa central da andlise consistiu na
confrontacdo entre o discurso que apresenta o coaching como solu¢do para os desafios
gerenciais (ponto) e as evidéncias de suas fragilidades metodoldgicas, limitacOes praticas e
controvérsias éticas no contexto brasileiro (contraponto). Essa anélise buscou avaliar o grau
de influéncia do coaching no desenvolvimento dos papéis gerenciais descritos por Mintzberg,
bem como sua coeréncia com as demandas do cenério corporativo nacional.

4. Apresentacdo dos resultados: os resultados decorrentes da andlise critica e
comparativa sdo apresentados e discutidos no Capitulo 4, articulando os achados com o

referencial tedrico adotado.
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4 INTERPRETACAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta a interpretacdo dos achados a luz da literatura analisada,
articulando os beneficios tedricos do coaching com suas limitacdes e com as tendéncias
observadas no contexto brasileiro. Seu propdsito € desenvolver uma discussdo critica e
integrada, capaz de responder de forma consistente ao problema de pesquisa, evidenciando
tanto o potencial estratégico do coaching quanto os desafios que condicionam sua aplicacdo

nas organizacdes do pais.
4.1 O IMPACTO DO COACHING NOS PAPEIS GERENCIAIS

A literatura nacional indica que o coaching exerce impacto positivo sobre as diferentes
dimensdes da atuacdo gerencial propostas por Mintzberg, ao atuar como um processo
estruturado de reflexdo e desenvolvimento que potencializa o desempenho dos gestores em
seus multiplos papéis organizacionais.

Ao estimular o autoconhecimento, a andlise critica de préticas cotidianas e o
alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais, o coaching funciona como um
catalisador no desenvolvimento de competéncias essenciais a atuacdo eficaz do gestor
contemporaneo.

Sob a perspectiva dos papéis interpessoais, o coaching contribui para o fortalecimento
da lideranca, da capacidade de influéncia e da gestdo de relacionamentos, favorecendo a
construcdo de vinculos baseados em confianga, comunicagdo clara e engajamento das equipes.

No ambito dos papéis informacionais, o processo estimula habilidades relacionadas a
escuta ativa, a interpretacdo critica de informagdes e a comunicacdo estratégica, qualificando
0 gestor para atuar como monitor, disseminador e porta-voz de forma mais consciente e
alinhada aos objetivos organizacionais.

J& nos papéis decisorios, o coaching favorece o desenvolvimento do pensamento
sistémico, da tomada de decisdo responsavel e da capacidade de lidar com conflitos e
incertezas, aspectos que se mostram particularmente relevantes em ambientes organizacionais

complexos e volateis.
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Dessa forma, o coaching ndo se limita ao aprimoramento pontual de habilidades
individuais, mas contribui para uma atuacdo gerencial mais integrada, reflexiva e coerente
com as exigéncias do contexto organizacional brasileiro.

Ao dialogar com as dimensdes propostas por Mintzberg, o processo amplia a
capacidade do gestor de transitar entre diferentes papéis de maneira equilibrada, adaptando
sua atuacdo as demandas situacionais e fortalecendo sua eficicia no exercicio da fungdo
gerencial. A relacdo entre essas dimensdes e as contribuicdes atribuidas ao coaching é

sintetizada no quadro 5 a seguir.

Quadro 5 — Coaching e Papéis Gerenciais de Mintzberg

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em Claro (2018) e Mintzberg (apud Y ukl,
2015).

A transformagdo do gestor em um lider-coach - caracterizado por uma postura que
privilegia o questionamento reflexivo em detrimento de ordens diretivas - € apontada pela
literatura como um dos resultados mais relevantes do processo de coaching (Claro, 2018).
Essa abordagem contribui de forma significativa para o aumento da autoconsciéncia e do
desenvolvimento da inteligéncia emocional, favorecendo estilos de lideranca mais empéticos,
dialdgicos e orientados ao aprendizado. Ademais, o coaching aprimora a capacidade do gestor
de oferecer e receber feedback de maneira construtiva, fortalecendo relacdes de confianca e
promovendo maior engajamento das equipes.

No exercicio de papéis gerenciais especificos, os efeitos do coaching tornam-se ainda
mais evidentes. No papel de negociador, o processo potencializa competéncias como escuta

ativa, comunicacao persuasiva e gestao de interesses divergentes. Ja no papel de solucionador
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de disturbios, contribui para o fortalecimento da resili€ncia emocional, da autorregulacio e da
habilidade de mediar conflitos de forma equilibrada, especialmente em contextos marcados
por pressdo e incerteza.

Entretanto, a andlise critica da literatura evidencia que o desenvolvimento dessas
competéncias ndo ocorre de maneira isolada nem automdtica. Embora o coaching possa ser
altamente eficaz no nivel individual, seu impacto tende a ser significativamente limitado
quando inserido em culturas organizacionais que ndo valorizam principios como lideranca
servidora, autonomia, didlogo e seguranca psicolégica. Um gestor pode dominar técnicas
avancadas de comunicacdo e feedback, mas, se atuar em um ambiente punitivo,
excessivamente hierarquizado ou avesso a participagdo, os efeitos do processo tendem a ser
superficiais ou insustentdveis ao longo do tempo.

Dessa forma, o éxito do coaching na qualificacdo dos papéis gerenciais depende
fundamentalmente do alinhamento entre o desenvolvimento individual do gestor e as
condicdes institucionais que sustentam - ou restringem - a aplicac@o pratica das competéncias
desenvolvidas. Sem esse alinhamento, o coaching corre o risco de se limitar a uma
intervencdo pontual, incapaz de promover mudangas significativas e duradouras na dinamica

organizacional.

4.2 AS CONTROVERSIAS E LIMITACOES NO CONTEXTO BRASILEIRO

Paradoxalmente, a elevada demanda por coaching no Brasil também contribui para o
surgimento de suas principais controvérsias.

A Figura 3 ilustra, de forma sintética, as motivacdes que levam as organizacdes
brasileiras a investir nesse processo, as quais, quando analisadas sob uma perspectiva critica,
revelam ndo apenas expectativas em relacdo aos beneficios do coaching, mas também os
desafios estruturais e gerenciais que as empresas enfrentam.

Assim, esses dados permitem compreender o coaching ndo apenas como uma solugdo
de desenvolvimento, mas como um reflexo das lacunas existentes na formacgao de liderancas e

na gestao de pessoas no contexto organizacional brasileiro.
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Figura 3— Demandas em coaching executivo no Brasil

Liderancga

Sucessdof o
Comunicagéo/ o
Conflitos e
Performance/ o
Produtividade el

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em ICF Brasil (2024).

A andlise critica dessas demandas evidencia desafios concretos enfrentados pelas
organizacdes brasileiras na ado¢do do coaching como ferramenta de desenvolvimento
gerencial.

Desenvolvimento de lideranca (78%) — Embora represente a principal motivacdo para
a contratacdo de coaching, essa demanda se insere em um mercado saturado e heterogéneo, no
qual se torna cada vez mais dificil distinguir profissionais qualificados de abordagens
essencialmente motivacionais ou superficiais. A auséncia de regulamentacdo e de padrdes
formais de qualidade amplia o risco de investimentos em processos que nao resultam em
mudangas comportamentais consistentes e sustentdveis ao longo do tempo (Oliveira, 2016).

Apoio a processos de sucessdo e transi¢do (45%) — Por envolver decisdes estratégicas
e impactos de longo prazo, essa demanda exige elevado grau de alinhamento entre o processo
de coaching e a cultura organizacional. A atuacdo de coaches externos sem conhecimento
aprofundado do contexto institucional pode conduzir a aplicacio de modelos genéricos de
lideranca, resultando em sucessores tecnicamente competentes, porém desalinhados aos
valores, normas e dindmicas internas da organiza¢do, comprometendo a continuidade da
gestdo.

Melhoria da comunicacdo e da gestao de conflitos (41%) — Embora o coaching
contribua para o desenvolvimento de habilidades interpessoais, muitos problemas de
comunicacdo e conflitos organizacionais t€ém origem em fatores sistémicos, como culturas
organizacionais disfuncionais, estruturas de poder assimétricas, metas conflitantes ou falhas
nos processos de trabalho. Nesses casos, intervengdes focadas exclusivamente no individuo

tendem a atuar apenas sobre os sintomas, sem enfrentar as causas estruturais subjacentes.
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Aumento de performance e produtividade (35%) — Apesar de seu forte apelo gerencial,
essa demanda apresenta elevada complexidade analitica. A principal dificuldade reside na
atribuicdo causal dos resultados alcancados: torna-se desafiador determinar se eventuais
melhorias de desempenho decorrem efetivamente do coaching ou de varidveis externas, como
mudancas no mercado, ado¢do de novas tecnologias, reestruturacdes organizacionais ou
esforcos coletivos da equipe. Essa incerteza conecta-se diretamente ao debate sobre a
mensuragdo do retorno sobre o investimento (ROI), tema abordado na sequéncia.

Em sintese, a andlise dos dados de mercado revela que, embora as elevadas demandas
por coaching reflitam necessidades reais das organizagdes brasileiras, elas também expdem
riscos inerentes a um campo que ainda carece de maior maturidade institucional e de
mecanismos eficazes de controle de qualidade. Destacam-se, nesse contexto, a nebulosidade
das fronteiras entre coaching, consultoria e terapia, bem como os riscos éticos associados a
atuacdo de profissionais despreparados, especialmente quando questdes sensiveis relacionadas

a saude mental sdo indevidamente abordadas.

4.3 O DESAFIO DA MENSURACAO DO RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO (ROI)

Justificar o investimento em coaching por meio do Retorno sobre o Investimento
(ROI) constitui um dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes contemporaneas.
H4 uma demanda legitima por traduzir os beneficios do processo em indicadores quantitativos
objetivos - como ganhos de produtividade, reducdo de custos, melhoria de resultados
operacionais ou diminuicdo do turnover -, desafio amplamente discutido nos modelos
classicos de avaliacdo de treinamento e desenvolvimento, como os propostos por Kirkpatrick
e Kirkpatrick (2010) e Phillips (2018), bem como nas andlises de Taylor e Crabb (2019).

Entretanto, a principal limitacdo metodolégica reside na dificuldade de isolar o
impacto especifico do coaching em meio a um conjunto de varidveis organizacionais que
atuam de forma simultinea. Embora indicadores como niveis de engajamento, satisfacdo,
retencdo de talentos ou desempenho individual possam ser monitorados, atribuir tais
resultados exclusivamente ao coaching revela-se um exercicio complexo e, muitas vezes,
impreciso. Mudangas estratégicas, oscilagdes do mercado, reestruturagdes internas, politicas
organizacionais e esfor¢cos coletivos das equipes influenciam diretamente esses resultados,
diluindo a capacidade de estabelecer relacdes causais claras.

Essa dificuldade de mensura¢do tende a impactar as decisdes organizacionais, levando,

N

ndo raramente, a reducdo ou interrupcdo de investimentos em coaching em periodos de
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restricdo orcamentdria, mesmo quando o processo apresenta valor estratégico para o
desenvolvimento humano e a sustentabilidade da lideranca. A €nfase excessiva em métricas
financeiras de curto prazo pode, portanto, obscurecer beneficios intangiveis, porém
relevantes, como amadurecimento gerencial, melhoria das relagdes interpessoais e
fortalecimento da cultura organizacional.

Diante desse cendrio, a andlise critica da literatura indica que o Retorno sobre o
Investimento (ROI), embora 1til em intervencdes de natureza predominantemente técnica ou
operacional, apresenta limitagdes significativas quando aplicado a avaliagdo de processos
complexos de desenvolvimento humano, como o coaching.

A l6gica financeira subjacente ao ROI tende a privilegiar resultados mensurdveis de
curto prazo, o que nem sempre € compativel com a natureza gradual, subjetiva e relacional
das mudangas promovidas por intervengdes voltadas ao comportamento, a lideranca e a
cultura organizacional.

Nesse contexto, abordagens alternativas de avaliacdo ganham relevancia, destacando-
se o Return on Expectation (ROE) como um modelo mais aderente a complexidade do
coaching. O ROE desloca o foco da mensuracao estritamente financeira para a verificacao do
grau de atendimento as expectativas previamente pactuadas entre organizacdo, gestor e
demais stakeholders envolvidos no processo.

Essa abordagem reconhece que o valor do coaching estd frequentemente associado a
resultados intangiveis, como amadurecimento gerencial, melhoria da qualidade das decisoes,
fortalecimento das relacdes interpessoais, aumento da confianca e maior alinhamento entre
objetivos individuais e organizacionais.

Ao incorporar indicadores qualitativos e estratégicos, o ROE amplia a compreensao de
valor e permite uma avaliacdo mais contextualizada e realista dos efeitos do coaching. Em vez
de buscar relacdes causais diretas e isoladas, essa perspectiva considera o processo como
parte de um sistema organizacional mais amplo, no qual multiplos fatores interagem
simultaneamente.

Dessa forma, o ROE favorece analises mais consistentes sobre a efetividade do
coaching, especialmente em ambientes organizacionais complexos e dindmicos, como o

brasileiro, conforme sintetizado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Métricas de Avaliacio: ROI e ROE
ROI (Return on Investment)

Quantitativo / Financeiro
Retorno financeiro direto sobre o
investimento realizado.
(Ganho Financeiro — Custo do
Investimento) / Custo x 100%

- Redugdo de custos com turnover apés
treinamento.
- Aumento de vendas apds
campanha de marketing.
- Melhoria de produtividade apds
investimento em tecnologia.
- Célculo objetivo e baseado em dados
concretos.
- Permite comparagoes diretas entre
investimentos.
- Ignora fatores intangiveis.
- Foco excessivo no curto prazo.

Gestores financeiros, investidores,
lideres de projetos e controladoria.
Demonstrar a viabilidade e o retorno
financeiro das acdes implementadas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em Phillips e Phillips (2018) e Kirkpatrick e
Kirkpatrick (2010).

Os conceitos do Quadro 6 evidenciam que o ROI e o ROE ndo devem ser
compreendidos como métricas excludentes, mas como abordagens complementares para a
mensuracdo de resultados organizacionais. Enquanto o ROI concentra-se na andlise de
indicadores financeiros, buscando traduzir os efeitos das intervengdes em valores monetarios
objetivos, o ROE amplia o escopo avaliativo ao incorporar dimensdes intangiveis e
estratégicas, como aprendizagem organizacional, engajamento dos gestores, qualidade das
relacdes interpessoais e clima organizacional.

No ambito da gestdo estratégica e do desenvolvimento humano, a articulacdo entre
essas métricas possibilita uma avaliagdo mais equilibrada, integrada e aderente a
complexidade das organizagdes contemporaneas. A combinagdo do rigor econdmico do ROI
com a sensibilidade analitica do ROE permite que as decisdes gerenciais considerem nao
apenas a eficiéncia financeira, mas também os impactos comportamentais e culturais

produzidos pelas intervencdes. Dessa forma, as organiza¢des tornam-se mais aptas a realizar
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escolhas sustentdveis, coerentes com seus valores institucionais e alinhadas as expectativas de

longo prazo de seus stakeholders.
4.4 TENDENCIAS PARA O COACHING CORPORATIVO NO BRASIL (2025 E ALEM)

Com base na andlise integrada de dados de mercado e da literatura recente, o futuro do
coaching no Brasil delineia-se a partir de quatro tendéncias principais, que refletem o
movimento de transicdio do setor rumo a maior maturidade e profissionalizacdo. Essas
tendéncias apontam oportunidades relevantes para o fortalecimento do coaching como
ferramenta estratégica de desenvolvimento humano e organizacional; contudo, também
revelam riscos que exigem atencdo critica por parte de profissionais, organizacdes e
institui¢des formadoras.

Cada uma dessas tendéncias apresenta implicacdes diretas sobre a credibilidade, a
efetividade e a sustentabilidade da pritica no contexto nacional, demandando avalia¢des
criteriosas e a adocdo de acdes mitigadoras capazes de reduzir distorcdes, prevenir praticas
inadequadas e alinhar o coaching a padrdes mais rigorosos e éticos de atuagdo. O Quadro 7
sintetiza essas tendéncias, destacando tanto seus potenciais beneficios quanto os desafios

associados a sua consolidacdo no mercado brasileiro.

Quadro 7 — Tendéncias do Coaching no Brasil (2025+)

Tendéncia Analise Critica (O Risco)
Digitalizacao e Pode levar a superficializacdo das

Inteligéncia relagdes humanas, reduzindo o processo
Artificial (IA) de coaching a uma interacao

padronizada, sem personaliza¢io ou
vinculo significativo entre coach e
coachee.
Corre o risco de ser instrumentalizado
por empresas apenas como ferramenta de

Integracao entre
Coaching e Bem-

Estar resiliéncia para adaptacdo a ambientes de
trabalho t6xicos, mascarando causas
estruturais de sofrimento laboral.
Pressao por ROI Pode gerar visdo reducionista, voltada
e Métricas de apenas a resultados de curto prazo,
Desempenho negligenciando transformacdes

comportamentais e culturais profundas,
que sdo o verdadeiro diferencial
estratégico.
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Nichos de
Especializacao

Tende a promover uma
hiperespecializacao utilitarista, com foco
em solu¢des pontuais e mercadoldgicas,

em detrimento da formacao integral e
ética do individuo e da prética de
coaching como ciéncia humana.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em Guimardes e Romano (2021) e Taylor e
Crabb (2019).

A andlise dos conceitos inseridos no quadro 7 evidenciam um ponto central de
tensdo: embora as tendéncias apontem para um movimento de amadurecimento e
profissionalizacdo do mercado de coaching no Brasil, elas também carregam riscos que
podem comprometer a prépria esséncia da pritica - a promocdo de uma transformacgao
humana profunda e sustentdvel. Assim, cada uma dessas tendéncias demanda uma leitura
critica individualizada, capaz de distinguir avangos estruturais de potenciais distorcdes
conceituais e éticas.

No que se refere a Digitalizacao e ao uso de Inteligéncia Artificial (IA), o potencial
de ampliacdo e democratizacdo do acesso ao coaching é inegdvel. Contudo, esse avango
tecnolégico vem acompanhado de um risco estrutural de desumanizacio do processo. A
critica nao se limita a superficializacdo da relacdo coach—coachee, mas envolve a
possibilidade de padronizac¢do excessiva das intervengdes, reduzindo o coach a fun¢do de um
mero “gestor de plataforma”.

Algumas solucdes globais de e-coaching ja incorporam algoritmos capazes de realizar
o match entre coach e coachee, sugerir trilhas de desenvolvimento e analisar padrdes de fala e
emocdo. Esse cendrio suscita questdes éticas relevantes: quem detém os dados sensiveis
produzidos nas sessdes? Em que medida essas informagdes podem ser acessadas pela
organizacdo contratante? Até que ponto o profissional corre o risco de se tornar
excessivamente dependente de recomendacdes algoritmicas, enfraquecendo sua presenca, sua
intuicdo e seu julgamento clinico-profissional?

A integracdo entre Coaching e Bem-Estar revela-se igualmente ambivalente.
Embora responda a um contexto pos-pandemia marcado por niveis elevados de burnout e
reconheca a relacdo indissocidvel entre performance e saide mental, essa tendéncia traz
implicagdes €ticas significativas.

O principal risco reside na diluicio das fronteiras entre coaching e terapia.
Profissionais sem formacdo adequada podem ser levados a intervir em questdes de natureza

clinica, como ansiedade cronica ou depressdo, extrapolando claramente os limites da pratica.
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Ademais, hd o risco de apropriacdo instrumental dessa abordagem pelas organizacdes, que
podem utilizd-la como estratégia de responsabilizacdo individual, incentivando discursos de
“resiliéncia” e autocontrole sem enfrentar as causas estruturais do sofrimento no trabalho.

Nesse contexto, praticas de bem-estar podem funcionar como paliativos, perpetuando
culturas organizacionais disfuncionais sob a aparéncia de cuidado institucional.

A pressao crescente por mensuracio de resultados e comprovacio de ROI
introduz, por sua vez, distor¢des relevantes na ldgica do coaching. A é€nfase excessiva em
indicadores financeiros imediatos - como aumento de vendas, redu¢ao de turnover ou ganhos
de produtividade - tende a negligenciar o que hd de mais valioso no processo: seus efeitos
subjetivos, comportamentais e culturais, que sdo mais dificeis de quantificar, mas essenciais
para a sustentabilidade dos resultados organizacionais.

Transformagdes como o fortalecimento da inteligéncia emocional, a melhoria do clima
organizacional ou a consolidacdo de uma cultura de feedback emergem com maior clareza por
meio de avaliagdes qualitativas, como instrumentos de feedback 360°, do que por métricas
estritamente financeiras.

Quando o ROI se torna o objetivo central, cria-se um incentivo perverso para
intervencoes rapidas e utilitaristas, em detrimento de processos reflexivos e transformagdes
profundas no exercicio da lideranca.

Por fim, a tendéncia dos Nichos de Especializacio revela simultaneamente um
avanco e um risco de fragmenta¢do conceitual. A busca por coaches especializados em
contextos especificos - como lideranca feminina em ambientes tecnoldgicos ou gestdo de
equipes remotas - pode aumentar a pertinéncia e a contextualizagao das intervengdes.

Entretanto, quando levada ao extremo, essa segmentacdo tende a transformar o nicho
em mero recurso mercadolégico, aproximando o coaching de treinamentos técnicos pontuais
(como “coaching de oratoria” ou “coaching de produtividade™) e esvaziando sua dimensio
formativa e reflexiva.

A hiperespecializacdo pode obscurecer a natureza integral do coaching, cujo objetivo
central € o desenvolvimento da autonomia, da consciéncia critica e da capacidade reflexiva do
individuo, e ndo apenas a aquisi¢dao de habilidades especificas.

Em sintese, o grande desafio para o futuro do coaching no Brasil consiste em
incorporar tecnologia, métricas e especializacio sem perder seu carater humanista e
transformador. O amadurecimento do setor dependerd menos da simples adocdo dessas

tendéncias e mais da consciéncia critica com que serdo implementadas.
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Para as organizacOes, isso implica posicionar o coaching como uma alavanca
estratégica de cultura, lideranca e desenvolvimento humano, e ndo como uma solucdo tatica
para problemas pontuais.

Para os coaches, por sua vez, exige-se um compromisso ético rigoroso, o
reconhecimento claro dos limites da prética - especialmente na interface com a satide mental -

e a resisténcia a tentacdo da padronizacdo excessiva, preservando o foco no desenvolvimento

integral do individuo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste trabalho, buscou-se analisar a influéncia do coaching nos papéis
gerenciais sob uma perspectiva critica e contextualizada ao mercado brasileiro, avancando
para além do discurso promocional e mercadoldgico que frequentemente permeia a pratica.

A revis@o narrativa da literatura, articulada com uma abordagem reflexiva,
demonstrou que, embora o coaching apresente elevado potencial estratégico para o
desenvolvimento gerencial, sua eficicia no Brasil é condicionada por fatores estruturais,
culturais e institucionais que refletem tanto a maturidade do setor quanto as especificidades
das organizacdes que o adotam.

Os objetivos especificos estabelecidos foram plenamente atingidos. A andlise
integrada dos papéis gerenciais de Mintzberg, das principais abordagens tedricas de coaching
e das dinamicas do mercado nacional evidenciou a existéncia de um hiato expressivo entre as
concepcodes académicas e sua aplicacdo pratica nas organizacdes brasileiras.

Constatou-se que o coaching exerce influéncia positiva sobre competéncias criticas -
como lideranga, comunicacdo, inteligéncia emocional, tomada de decisdo e gestdo de
conflitos - reforcando sua relevancia como ferramenta de aperfeicoamento gerencial.

Todavia, esse impacto estd sustentado em trés pilares fundamentais: a qualificacdo
técnica e ética do coach, o alinhamento do processo com a cultura e os valores
organizacionais e a ado¢do de métricas de avaliacdo abrangentes, que considerem nio apenas
o retorno financeiro imediato, mas também aspectos comportamentais, relacionais e de clima
organizacional.

Entre as limitagdes identificadas, destaca-se a auséncia de regulamentacao profissional
no Brasil, fator que compromete a credibilidade, a seguranca juridica e a padronizacio
minima necessaria para a pratica.

Essa lacuna reforca a necessidade de que as organizacOes adotem critérios rigorosos
de contratacdo, privilegiando formagdes reconhecidas, certificacOes internacionais quando
pertinentes e trajetorias profissionais consistentes.

Ademais, elementos culturais caracteristicos do contexto brasileiro - como estruturas

hierdrquicas tradicionais, resisténcia a mudangas comportamentais e centralizacdo decisoria -
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configuram barreiras adicionais a efetividade do coaching, especialmente quando h4
desalinhamento entre a filosofia do processo e a realidade organizacional.

Outro ponto relevante diz respeito a sustentabilidade da pritica em um cendrio de
crescente digitalizacdo e uso de Inteligéncia Artificial. Embora essas tecnologias possam
ampliar o acesso e agilizar processos, seu emprego descontextualizado ou excessivamente
padronizado pode comprometer a dimensdo humana do coaching, enfraquecendo a escuta, a
intuicdo e a presenca do coach.

Nesse sentido, equilibrar tecnologia e humanizac¢do, promovendo cuidado genuino
com a saiude mental e o desenvolvimento integral dos gestores, serd determinante para a
consolida¢do do setor no Brasil.

A natureza predominantemente tedrica desta pesquisa, baseada em revisdo
bibliografica e documental, representa outra limitacdo relevante, na medida em que nao
incorpora dados empiricos primdrios.

Por essa razdo, abre-se um campo fértil para investigacdes futuras que validem e
ampliem os achados aqui apresentados. Recomenda-se a realizagdo de estudos de caso em
organizacdes brasileiras, utilizando metodologias mistas - qualitativas e quantitativas - para
mensurar impactos em desempenho gerencial, clima organizacional e resultados financeiros.
Pesquisas comparativas entre setores distintos - como industrias tradicionais, startups e
organizacdes publicas - podem aprofundar a compreensdo das influéncias culturais, setoriais e
estruturais sobre a pratica.

Da mesma forma, estudos longitudinais que acompanhem a evolu¢do comportamental
de gestores ao longo do tempo seriam especialmente valiosos para avaliar a sustentabilidade
das transformacdes promovidas pelo coaching.

Em sintese, o coaching ndo deve ser compreendido como um modismo gerencial, mas
como uma ferramenta estratégica de desenvolvimento humano e organizacional, cujo sucesso
depende de aplicacdo criteriosa, fundamentacao ética e alinhamento cultural.

Para o administrador contemporineo, o verdadeiro desafio ndo reside apenas na
ado¢do do coaching, mas na capacidade de utilizd-lo de forma consciente, responsével e
integrada as especificidades das organizacdes e da sociedade brasileira.

Somente assim serd possivel assegurar que o coaching contribua de maneira
sustentdvel para a formacdo de liderancas mais qualificadas, inovadoras e resilientes,
fortalecendo o capital humano e a performance institucional em um ambiente corporativo

marcado por complexidade, volatilidade e constante transformagao.
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