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Em resultado das transformações atuais das sociedades e das mudanças organizacionais dos contextos 

competências para que se atinjam as metas organizacionais necessárias à adaptação a essas mudanças. 

A revisão da literatura efetuada acerca do coaching de executivos tem como objetivo sistematizar os 
modelos de coaching de executivos criados com o propósito de desenvolver as competências de liderança 

Como resultados, apresentamos uma proposta de descrição das principais etapas dos modelos de coaching 
de executivos para desenvolvimento de competências de liderança.

de competências de liderança.
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The current transformations in societies and work contexts are challenging managers and have consequent 

aim to help leaders develop new skills to adapt to those changes. Empirical research on executive coaching, 
however, has lagged far behind, and theoretical work on the processes underlying effective coaching has 
been limited.

This literature review about executive coaching aims to systematize the executive coaching models created 
for the purpose to develop leadership skills in diverse contexts.

created with the purpose of developing leadership skills.  Further guidance is given to the development 

allow in the future the evaluation of business coaching interventions effectiveness on leadership skills.

review of the literature, executive coaching, executive coaching models, leadership
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A popularidade do coaching de executivos tem apresentado um crescimento exponencial, ao 

implementação da metodologia de coaching em contexto organizacional (Augustijnen, Shnitzer & 
Esbroeck, 2011). Por conseguinte, o coaching tornou-se numa das cinco melhores estratégias para 

constitui uma alternativa à formação convencional de executivos.

Já o coaching de executivos, emerge da aplicação do coaching à gestão organizacional e constitui 
uma das metodologias que mais poderá contribuir para o desenvolvimento do desempenho 

que lhes possibilite a adaptação às mudanças organizacionais.

perspetiva de Cunha, Marcelino, Oliveira e Rêgo (2007) que o consideram como um processo 

especialmente na aprendizagem-ação e na maiêutica. 

O processo de coaching de executivos possibilita a otimização de estratégias de auto-conhecimento 
e a operacionalização de ações que permitam o desenvolvimento individual. De acordo com Reis e 
Nakata (2010), tem vindo a ser defendida a necessidade de uma prática de coaching  baseada nos 
melhores conhecimentos empíricos disponíveis. Trata-se, de facto, de uma área na qual a prática 

conhecimento teóricos a ela relacionados. Os construtos associados ao processo de coaching e 
mesmo a formação (e competências) do coach ainda necessitam de maior esclarecimento e 

Como a prática do coaching de executivos se tem disseminado de um modo descentralizado e 
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proliferação dos modelos de coaching de executivos propostos na literatura. A título de exemplo, 
encontram-se abordagens da psicologia tão diferenciadas como a psicanálise, a Gestalt (Barosa-

(Grant & Cavanagh, 2002) ou o coaching cognitivo (Neenan & Dryden, 2001).  

desta temática e a sistematização do conhecimento que tem vindo a ser construído sobre as 
características de um modelo de coaching de executivos. 

Dada a ausência de uniformização da descrição dos modelos de intervenção apresentados bem 

a sistematização da literatura dos modelos de coaching de executivos para o desenvolvimento de 
competências de liderança e a apresentação de uma proposta de sistematização e uniformização 
das suas principais etapas. Para responder a este propósito, propomo-nos responder às seguintes 
questões de investigação: 

-Quais as fases propostas pelos autores para a implementação dos modelos de coaching de 
executivos?

-Como se caracterizam as fases de implementação dos modelos de coaching de executivos?
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Baseamo-nos nos pressupostos da revisão tradicional ou narrativa da literatura (Cronin; Ryan 
& Coughlan, 2008). Trata-se de uma abordagem que permite resumir a literatura e estabelecer 
conclusões acerca de um determinado tópico em estudo. Este tipo de revisão tradicional ou 

os modelos de coaching de executivos para o desenvolvimento da liderança, uma vez que o seu 
principal objectivo é proporcionar ao leitor um enquadramento compreensível do estado atual 
do conhecimento acerca dos modelos de coaching de executivos através da descrição das suas 
principais fases de investigação. Foram contemplados os artigos publicados em língua inglesa 

e 31 de dezembro de 2012.

Foram consultadas oito bases de dados eletrónicas, a saber: a Business Source Complete, a 
Academic Search Complete, a Educational Research Complete, a Medline, a PsycArticles, a 
PsychINFO e Académica, a Psybooks e a Psychology and Behavioral Sciences Collection. Os termos 
de pesquisa utilizados foram os seguintes: *coaching* AND *business* AND “(model OR theory 

modelos de coaching aplicados ao contexto da liderança.

O procedimento adotado para a implementação da revisão da literatura realizou-se em quatro 
fases. Numa primeira fase, as bases de dados consideradas permitiram a localização de 342 

*business* AND (model OR theory OR Framework) AND *leadership”. Esta análise inicial da 
pesquisa revelou uma multiplicidade de artigos e livros sobre a aplicação de modelos de coaching 
e sobre os efeitos positivos resultantes da sua aplicação, bem como alguns artigos sobre propostas 
de modelos de coaching de executivos. Todos os papers de opinião, estudos empíricos, estudos de 
caráter concetual, estudos de caso qualitativos e quantitativos foram incluídos na revisão. 

artigos com pelo menos dois dos termos de pesquisa que preenchiam os critérios de inclusão.

As publicações que se baseavam em modelos que já constavam noutras publicações por nós 
consideradas nesta revisão foram excluídas para evitar a duplicação dos modelos originais. 
Qualquer publicação secundária foi alvo de avaliação dos critérios de inclusão/exclusão por nós 

artigo primário.
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Numa terceira fase, foram selecionados destes 30 artigos os que integravam os quatro termos de 

*leadership” e que apresentavam os seguintes elementos na sua descrição: desenvolvimento do 

modelo de coaching de executivos (sendo considerados neste critério como requisitos a descrição 
das *etapas de desenvolvimento/implementação do modelo, os conceitos e processos associados 
e a viabilidade de replicação). Nesta fase, selecionámos 13 artigos que cumpriam as condições 

A análise e sistematização da informação dos modelos apresentados nos 13 artigos selecionados 

chave que afetam o processo de coaching (e.g. a personalidade do coach ou do cliente) de forma a 
ser possível determinar os padrões comuns ou diferenciadores dos vários modelos de coaching. 

Finalmente, e numa quarta fase, os 13 artigos considerados foram organizados de acordo com 
a seguinte informação: Autor; Revista onde foi publicado; Objetivo do artigo e enquadramento 
teórico-prático do processo de coaching; Fases do modelo de coaching. 
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Antes de apresentarmos os resultados, importa referir que os modelos apresentados nos artigos 
selecionados poderão enquadrar-se em dois tipos de abordagens de coaching: abordagens mais 
próximas da intervenção terapêutica ou do aconselhamento psicológico e abordagens mais 
próximas da perspetiva da consultadoria, sendo que em cada uma das abordagens os modelos se 
diferenciam ao nível dos métodos de coaching usados. 

As abordagens mais próximas do aconselhamento psicológico caracterizam-se por enfatizar o 

menos estruturada ao nível da descoberta dos comportamentos e sentimentos associados. Trata-

Diamant & Urban 1998; Passmore, 2007). Em alternativa, as abordagens mais próximas da 
consultoria são mais orientadas para a tarefa, centram-se no cliente e envolvem a estruturação 
e a concretização de planos de ação, orientando-se mais para a preparação dos líderes para um 
novo papel ou para o desenvolvimento de competências complementares (Joo, 2005; Mujtaba & 
Sungkhawan, 2009). A seleção da abordagem em que se enquadra o modelo varia ainda de acordo 
com o contexto e de acordo com as necessidades da organização e do coachee.

Passamos à apresentação detalhada dos resultados em função de cada uma das questões de 

para a implementação dos modelos de coaching de executivos.

coaching
De acordo com os modelos apresentados pudemos constatar que não existe uniformidade, na 
proposta de etapas apresentadas pelos autores nos artigos selecionados, sendo que os autores 

uma grande variedade de propostas de etapas de estruturação dos modelos de coaching, podemos 
considerar, genericamente, a referência a quatro etapas de implementação do processo que 
passaremos a descrever: 1. Contrução da relação entre coach 
área de desenvolvimento/ objetivo a atingir no processo de coaching; 3. Desenvolvimento dos 
planos de ação e 4. Avaliação dos resultados:    

aberta e num ambiente sem julgamentos que viabilize o suporte afetivo necessário ao 
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Sherman e Freas (2004) o estabelecimento de uma relação triangular (relação contractual) entre 

empatia entre coach e cliente (Passmore, 2007) e possibilita o conhecimento do cliente ao nível 

Inclusive a própria credibilidade do coach é reconhecida e aceite pelo cliente através da forma como 
apresenta a compreensão acerca do estatuto do cliente dentro da organização, bem como acerca 

2007). Finalmente, os modelos psicodinâmicos aplicados ao coaching de executivos acrescentam 
a importância da duração da relação e, consequentemente, da necessidade do estabelecimento de 

             
As ferramentas de diagnóstico para obter feedback acerca do desempenho ou do estádio de 
desenvolvimento do cliente são particularmente importantes para que o mesmo proceda à tomada 
de consciência dos seus pontos fortes e fracos, motivações, expectativas, estratégias de resolução 

Na revisão da literatura efetuada, existe também concordância relativamente às técnicas de 
avaliação/ diagnóstico das áreas de melhoria a desenvolver no processo de coaching, incluindo 

de avaliação e informação adicional sobre o desempenho podemos considerar a auto-avaliação, 
a integração das perspetivas dos pares, dos superiores e dos subordinados no diagnóstico do 

seu grau de alinhamento com as necessidades da organização. O feedback recebido é promotor 
do desenvolvimento da autoconsciência e da melhoria da compreensão dos comportamentos 
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ultrapassar qualquer resistência ao feedback, que pode ser individual ou com algum representante-
chave da organização. 

Podemos ainda considerar como ferramentas de diagnóstico as entrevistas qualitativas e 
os instrumentos psicológicos como os inventários de estilo de personalidade e liderança, os 

trabalhar através do processo de coaching, poderão constituir uma alternativa em substituição 
de instrumentos de avaliação mais formatados (Giglio, Diamant & Urban, 1998; Passmore, 
2007; Truijen & Woerkom, 2008), bem como a utilização de perguntas abertas promotoras da 

Finalmente, a revisão da literatura efetuada aponta para a necessidade de participação da gestão 

do cliente através do desenvolvimento de competências de resiliência e de superação dos pontos 
fracos.

Todos os modelos de coaching de executivos apresentados sugerem a necessidade de criação de 
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com base no feedback do coach, que deverá focar o comportamento do cliente, mas sem fornecer 

perspetivas de resolução do problema (Sherman & Freas, 2004) sendo baseado na perspetiva 
pessoal do cliente e nos dados recolhidos, o que implica a sua colaboração, a do coach, a do 

& Casper, 2007). Trata-se de uma fase de determinação dos pensamentos e comportamentos que 
impedem a concretização do objetivo do cliente e a escolha de técnicas adequadas que visam o 
desenvolvimento de pensamentos alternativos e comportamentos adaptativos (Darren, Yeganeh 
&Yeganeh, 2010).

Nesta fase prevêem-se as estratégias de aprendizagem para trabalhar as áreas de desenvolvimento 
(que poderão incluir a formação formal, ou outras formas de formação, leitura, apresentações e 
as sessões com o coach) e que deverão ser apresentadas às partes envolvidas da organização, a 

pressões internas e externas de mudança (Giglio, et al., 1998), com o crescimento organizacional, 

as técnicas psicológicas como a reformulação/ reenquadramento, a imersão, a visualização ou 

papéis, a leitura de documentos e o debate com o objetivo da promoção de competências e atitudes 

Quanto a medidas para determinar o progresso do desenvolvimento do modelo de coaching existe 
alguma variabilidade nas propostas apresentadas pelos autores. 

Destaca-se a importância das técnicas de automonitorização (Giglio, et al., 1998) e a possibilidade 
de realização de entrevistas periódicas de monitorização com pares, colaboradores ou superiores 
hierárquicos de forma a ser avaliado o grau de progresso do desempenho do cliente e os objetivos 

A mudança e a transformação do pensamento na liderança surgem quando o cliente 
eleva a autoconsciência, o que lhe possibilita a reavaliação das suas próprias perceções e, 
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consequentemente conceber alternativas à medida que começa a experimentar sucessos e a ver 

2007; Giglio et al., 1998). A transformação pessoal do cliente depende, pois, da sua capacidade 

Sherman & Freas, 2004), bem como da compreensão das consequências do seu comportamento 
(Passmore, 2007; Sherman & Freas, 2004).

No que concerne aos resultados do processo de coaching poderemos ainda considerar os fatores 

é mais frequente a seleção de um coach interno (por supervisores ou gestores) por apresentar 

Considera-se aqui a função de coach interno como representada pelo coach que é selecionado 
na própria organização e faz parte da mesma e a função de coach externo como representada 
pelo coach que não faz parte da organização. A este nível, destaca-se a importância dos critérios 
de seleção do coach, sendo sugerido que a seleção do coach interno não recaia num amigo ou 

ou com nível hierárquico superior, que poderão adotar papéis de tutoria e de apresentação de 
soluções imediatas para o cliente/ coachee em oposição aos papéis de coaching que possibilitem 

e de feedback autêntico sobretudo no que concerne à necessidade de melhoria de competências 

da sua capacidade de autoconsciência e autoperceção, o coaching externo proporcionará, também, 
uma melhor oportunidade de analisar a perceção que os outros têm de si próprio na organização. 
Além disso, o coach externo terá maior facilidade em interpretar toda a informação recolhida na 
fase de diagnóstico proporcionando uma nova perspetiva na análise dos processos organizacionais 
(Giglio, et al., 1998).
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Importa referir que na revisão da literatura efetuada os modelos diferem quanto à participação de 
um coach interno ou externo, sendo que o critério de escolha varia de acordo com a posição que o 
coach assume dentro da organização e com as necessidades do cliente. 

No que concerne ao tempo de duração, nos programas de coaching de média e longa duração é 
salientada a importância do trabalho colaborativo do coach com o cliente para o encorajar e motivar 
à aprendizagem, para testar novas competências e a compreender os padrões de relacionamentos 

Com vista ao sucesso do processo, recomenda-se como critérios de seleção dos clientes, a 

inerente ao processo de coaching (Sherman & Freas, 2004). 

Finalmente, Giglio et al. (1998) acrescentaram que todos os executivos deveriam ser clientes 
de um processo de coaching, sendo determinante para o sucesso do processo os seus traços de 
personalidade e fatores de motivação. 
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