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RESUMO

Este estudo teve por objetivo apresentar e comparar trés modelos de desenvolvimento de lideranga,
praticados por Henry Mintzberg, Ronald Heifetz e Manfred Kets de Vries. A pesquisa bibliografica foi
realizada a partir de artigos, livros e websites de cursos orientados pelos autores. Buscou-se compreender a
dindmica das abordagens de desenvolvimento de lideranca, ensinadas em cursos MBA e de especializagao,
em diferentes universidades e paises. Analisando os pontos de vista comunicados em suas apresentagdes, foi
possivel tracar um perfil com os enfoques diferentes de cada autor para o tema, semelhangas e diferengas,
bem como a tendéncia do desenvolvimento de competéncias do lider e ndo da lideranca. Entende-se o que as
empresas estdo obtendo na preparacdo de seu pessoal que ocupa postos de comando, ao relatar as principais
abordagens empregadas por autores consagrados, em seus cursos e centros de treinamento, no momento em
que o desenvolvimento de lideranca ganha importancia entre as organiza¢oes em nivel mundial.

Palavras- chave: Lideranca; Desenvolvimento de lideranca; Programas de desenvolvimento de lideranga.

ABSTRACT

This paper presents and compares three models of leadership development practiced by Henry Mintzberg,
Ronald Heifetz and Manfred Kets de Vries. A literature search was performed from articles, books, courses
and author’s websites. We sought to understand the dynamics of leadership development approaches,
taught in MBA courses and specialization in different universities and countries. Analyzing the perspectives
in their presentations was possible to draw a profile of the different approaches of each author to the theme,
similarities and differences, as well as the trend of the development of skills of the leader, not the leadership.
It is understood that the companies are getting in the preparation of its personnel who occupy positions of
command, reporting the main approaches employed by established authors in their courses and training
centers, at the time development of world leadership gains importance among organizations.
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INTRODUCAO

O crescente interesse das organizagdes
pelo tema lideranca! (DAY et al., 2014) é uma
resposta as caracteristicas do ambiente
competitivo globalizado. No centro da
competicdo global estd o reconhecimento de
que os novos lideres devem articular
questdes externas a organizacdo (por
exemplo: mudancas tecnoldgicas, questdes
ambientais, crises financeiras) com questoes
internas (por exemplo: processos decisdrios
mais rapidos, novas relagdes com o0s
colaboradores)  para criar estratégias
competitivas. Para Brown e Eisenhardt
(2004), as vantagens competitivas sado
fugazes, e as empresas devem se concentrar
em criar novas estratégias e novas fontes de
vantagens.

Assim, a necessidade de lideres
adequados as condi¢des mutantes dos
mercados e das organizacdes tem gerado dois
movimentos: primeiro, uma critica aos
modelos classicos de desenvolvimento de
lideranca, tanto no que se refere aos seus
fundamentos quanto aos procedimentos
didético-pedagodgicos adotados. Segundo,
fundamentados nessas criticas, tém sido
desenvolvidos modelos que pretendem
atender as  novas  exigéncias  de
desenvolvimento de lideranca. Ou seja,
lideres capazes de: 1) alcancar metas ousadas;
2) manter pessoas motivadas, que
compartilhem valores e objetivos éticos; 3)
atender aos interesses dos stakeholders; e 4)
contribuir com a satisfacdo dos colaboradores
da organizacdo (AVOLIO; GARDNER, 2005;

GARDNER et al., 2005; PARKS, 2005).

1 Neste artigo, o termo 'lider" difere do termo
"lideranga" no sentido de que o lider é a pessoa que
exerce papel de lideranca, que atua como lider; e
liderancga é o processo exercido nas organizagdes com
o objetivo de congregar pessoas em torno de um
objetivo.
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Dentre os modelos disponiveis,
destacam-se os propostos por Henry
Mintzberg, Manfred Kets de Vries e Ronald
Abadian Heifetz. Henry Mintzberg e
Manfred Kets de Vries foram eleitos entre os
50 maiores pensadores do mundo dos
negocios em 2009, segundo o site The
Thinkers (THE THINKERS 50, 2012). Ronald
Heifetz é professor da Harvard University e
fundador do Center for Public Leadership.

Nesse sentido, o objetivo deste artigo é
apresentar e comparar os trés modelos de
desenvolvimento de lideranca que advém de
Mintzberg, Kets de Vries e Heifetz, com a
finalidade de avangar na compreensao das
praticas, pressupostos e resultados almejados
no que se refere a formacdo de lideres. Para
tal, descreve-se como os autores conceituam e
modelam o desenvolvimento de lideranca e
discute-se como aplicam esses conceitos e
modelos nos respectivos programas de
desenvolvimento de lideranca promovidos
nas institui¢des onde atuam.

Neste estudo, realiza-se uma analise
comparativa  baseada em  categorias
identificadas por meio de metodologia
descrita na secdo 2. A secdo 3 apresenta o
desenvolvimento de lideranca no atual
contexto das organizacdes, e na secdo 4
desenvolve-se o modelo aplicado por cada
um dos autores: Manfred F. R. Kets de Vries,
Ronald Abadian Heifetz e Henry Mintzberg.
A quinta secdo trata da andalise comparativa
entre os modelos, pautada nas categorias de
andlise identificadas. E na sexta sec¢do sdo
feitas algumas consideracdes finais sobre o
estudo, além de se apontar reflexdes
decorrentes deste tema.

CAMINHO METODOLOGICO

A metodologia utilizada neste estudo
estd baseada nos principios da analise
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bibliografica integrativa. Esse tipo de revisao
procura sintetizar a literatura empirica ou
tedrica para responder a uma questdo de
pesquisa, relacionada com um fenémeno
particular (BROOME, 1993). Essencialmente,
analisa-se o conhecimento resultante de
pesquisas anteriores sobre um determinado
tema. Com o apoio dos métodos da revisao
integrativa, é possivel sintetizar diferentes
estudos ja publicados, para gerar novos

conhecimentos (MENDES; SILVEIRA;
GALVAO, 2008; BENEFIELD, 2003; POLIT;
BECK, 2006).

Para Whitemore e Knafl (2005), uma
boa revisdo integrativa contribui para a
ampliagdo do conhecimento em uma area de
estudo. A revisdo integrativa é wuma
abordagem que possibilita levar em
consideracdo estudos que adotam diversas
metodologias (ou seja, experimental e de
pesquisa ndo experimental).

Whitemore e Knafl (2005) alertam para
os cuidados que se deve ter ao realizar uma
revisdo integrativa. Segundo as autoras, os
erros podem ocorrer em qualquer fase da
revisao, quando ndo se adota métodos
explicitos e sistematicos. Por exemplo, a fase
da pesquisa dos textos pode ficar incompleta
quando nao se considera relevantes as fontes
primarias, ou quando os dados das fontes
primadrias sdo extraidos de forma incorreta ou
mal-interpretados.

Com o auxilio de métodos da anélise
sistematica, buscou-se atender ao objetivo do
estudo realizando-se uma revisao do material
bibliografico publicado pelos autores e
relacionado ao  desenvolvimento  de
lideranga. A principal base de dados utilizada
foi a Scopus. Como fontes complementares
de dados foram utilizados: 1) textos dos sites
relacionados com os cursos propostos a partir
dos trés modelos analisados; 2) materiais de
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divulgacdo dos cursos; 3) entrevistas
publicadas com Kets de Vries, Mintzberg e
Heifetz; e 4) sites pessoais dos proponentes
dos modelos.

A partir dos textos identificados e
disponiveis, realizou-se uma andlise tematica,
que possibilitou a identificacdo de categorias
que serviram de base para a descrigdo dos
modelos e para a andlise comparativa,
evidenciando semelhancas e diferencas,
sobretudo, em relagdo aos métodos de ensino
e a concepcdo de lideranca dos trés tedricos
analisados.

DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCA

A partir da analise da literatura, pode-
se afirmar que ha poucas pesquisas empiricas
que descrevam caracteristicas
comportamentais e estruturas profundas de
analise sobre o desenvolvimento de lideranca
(LORD; HALL, 2005).

No entanto, o interesse no
desenvolvimento de lideranca é forte, tanto
que se tornou uma questdo estratégica nas
organizacdes contemporaneas. Ha evidéncias
mundiais que mostram a relevancia de se
investir no desenvolvimento de liderancas.
As crises que estdo ocorrendo em véarios
setores, como por exemplo, no plano politico,
organizacional, ambiental, em catastrofes
globais, sdo fatores que exigem uma
lideranga de prontidao (DAY, 2001; LESKIW;
SINGH, 2007). Além disso, os jovens
executivos estdo com um novo perfil
profissional, ou seja, estdo procurando
equilibrar vida profissional e pessoal e
buscando organizacdes que promovam a
qualidade de vida no trabalho.

Diante disso, cresce inclusive o
interesse pela mensuragdo do retorno sobre o

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 9, n. 2, p. 167-186, jul./dez. 2014.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/ perspectivascontemporaneas




BECKER, D. N.; VICENTINI, L. C.; CUNHA, C.]. C. A,; GUNTHER, H. F.

investimento em  desenvolvimento de
liderancas, ainda que timidamente. Algumas
iniciativas incluem mensuracbes sobre a
qualidade na implementacdo de programas
de desenvolvimento de liderangas, o que
comprova que o desenvolvimento e a
programas de

desenvolvimento de liderangas continuam a

implementagao de

ser uma realidade relevante e reconhecida
(RICHARD; HOLTON III; KATSIOLOUDES,
2014; AVOLIO; AVEY; QUISENBERRY,
2010).

Contudo, o desenvolvimento de
lideranga ndo é necessario apenas em funcao
dos exemplos citados, pois também ha
escassez de lideres com perfil voltado para as
novas demandas organizacionais. Porém,
apesar do crescente interesse dos lideres em
tais iniciativas, poucas organizagdes estao
desenvolvendo ativamente lideres
organizacionais como parte de sua estratégia
de negdcio.

Ainda que muitas organizacoes adotem
o conceito de desenvolver lideres ou formar
liderancas, algumas vezes ha um equivoco no
uso dos termos, bem como uma desconexao
entre a pratica e seu fundamento cientifico.
Uma das diferenciagdes diz respeito ao
desenvolvimento de liderancas baseado no
reforco do capital humano, focando, dessa
forma, no desenvolvimento de competéncias
e habilidades. Por outro lado, o
desenvolvimento da lideranca enfatiza a
criacdo de capital social nas organizacoes,
ampliando a capacidade dos grupos dentro
destas (DAY, 2001; OLIVARES; PETERSON;
HESS, 2007; NORTHOUSE, 2004).

Muitos modelos de desenvolvimento
de lideranca remetem a ferramentas usadas
para desenvolver lideres. E desenvolver
lideres diz respeito ao desenvolvimento das
capacidades individuais. O desenvolvimento
de lideres centra-se no individuo e visa

170

desenvolver habilidades intrapessoais e
competéncias, isto €, o capital humano (DAY
et al., 2014; LEPAK; SNELL, 1999). Por outro
lado, o desenvolvimento de liderancas é um
processo que envolve inerentemente varias
pessoas (lideres e seguidores ou pares, em
uma equipe autogerenciada) (DAY et al,
2014).

Day et al. (2014) apontam para o fato de
que parece haver um equivoco generalizado,
segundo o qual, basta escolher a teoria de
lideranga “correta” para realizar com éxito o
desenvolvimento de lideranca. O que ocorre
€ que isso ndo é assim tao simples. Tanto o
desenvolvimento de lideres quanto o de
liderangas envolvem mais do que escolher
qual teoria de lideranca deve ser usada para
obter o desenvolvimento efetivo.

O desenvolvimento de lideranca, por
outro lado, centra-se na criacdio de
competéncias interpessoais e concentra-se em
construir  relagdes de  confianca e
compromisso, ampliacdo das redes sociais, e
coordenacdo dos esforcos dentro e através de
equipes e organizacdes (MCCAULEY; VAN
VELSOR, 2004).

desenvolvimento de lideranca ter se tornado

Apesar de 0

um icone entre as escolas de negobcios e nas
organizacoes

(PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2010),
Fagundes (2007) salienta que, na préatica, o
foco estd em expandir as competéncias
individuais dos gestores, e ndo em
potencializar as competéncias gerenciais
como uma construgdo coletiva. Segundo a
autora, grande parte das dificuldades do
cotidiano da gestdo organizacional esta
relacionada a incongruéncias nos processos
decisérios, comunicacdo  deficitaria e
competicdo visando o poder. Avolio, Avey e
Quisenberry (2010) sinalizam que alguns
estudos empiricos mostram que agdes de

desenvolvimento de liderancas podem ter
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um  efeito  positivo em  atitudes,
comportamentos e desempenho dos lideres e
de seus seguidores.

Apesar de todas as incongruéncias e
davidas relacionadas ao desenvolvimento de
liderangas, ha caminhos que estdo sendo
seguidos e programas que desenvolvem
pessoas por meio de diferentes metodologias,
com distintos objetivos, e que obtém
reconhecimento mundial. Alguns desses
programas e seus renomados professores sao

explorados na sessdo seguinte.
OS TRES CAMINHOS

Para conhecer os trés caminhos para o
desenvolvimento da lideranca e fazer a
consequente comparacao entre eles, ¢é
necessario conhecer cada uma das propostas
dos autores expoentes. Esta secdo apresenta
0s principais aspectos de cada um.

Modelo de Kets de Vries

Kets de Vries é um dos principais
pensadores na drea da lideranga e recursos
humanos. E doutor em economia, pela
Universidade de Amsterdd, e doutor em
Administracdo, pela Universidade Harvard e
psicanalista pela Canadian Psychoanalytic
Society e pela International Psychoanalytic
Association. Atua como consultor
empresarial, professor titular de
desenvolvimento de lideranca da escola de
Administracdo INSEAD, na Franca, e diretor
do Centro de Lideranga Mundial da
instituicio. E membro da Associacdo
Internacional de Psicanédlise. Relevantes
meios de comunica¢do, como Financial Times
e The Economist. o tém avaliado como um dos

principais pensadores de gestao do mundo.
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De Vries conjuga estudos na area da
gestdo e psicologia, em suas anélises.
Segundo ele, muita atencdo foi dada aos
sistemas e estruturas e pouca as pessoas. Por
muito tempo, as emogOes nado tiveram lugar
na vida das empresas, e muitas vezes isso nao
era percebido como algo relevante, em um
modelo de gestdao mecénico e desapaixonado.
Em contrapartida, o pensador afirma que o
comando e o controle sdo coisas do passado.
Atualmente, as emogdes passam a ter um
papel importante na gestdo de pessoas, pois
estas precisam se sentir vivas no trabalho.

Manfred Kets de Vries, em suas
publicacdes, algumas consideradas
polémicas, atravessa a zona de conforto e
provoca ao dizer que muitos lideres, tanto
executivos quanto académicos, perderam o
contato com as pessoas que deveriam tentar
ajudar. Traz a reflexao sobre o que realmente
importa na vida dos executivos e agita o meio
académico dizendo que os pesquisadores e
professores deveriam sair de suas "torres de
marfim" e se sintonizar com problemas de
pessoas reais, ao invés de tentar impressionar
uns aos outros (KETS DE VRIES, 2009).

O papel do lider, nesse novo paradigma
de gestdo, inclui estimular a interacdo, a
informacdo e a inovacao. Kets de Vries traz o
conceito de lider auténtico e a necessidade de
conhecer pontos fortes e fracos, motivagdes,
sentimentos, o entendimento do estado
emocional e aspectos conscientes e
inconscientes que afetam o comportamento e,
consequentemente, interferem na relagdo do
lider com seus colaboradores.

Para a tarefa de desenvolver lideres,
Kets de Vries e Korotov (2007) afirmam que o
processo de transformagdo tem uma
formacgao triangular, baseada na psicoterapia
dindmica de curto prazo, ancorada em trés
estruturas conceituais: tridngulo da vida
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mental, que se refere a processos cognitivos e
emocionais que precisam ser levados em
consideragdo para criar mudangas de
comportamento; tridngulo de conflitos, que
descreve as fontes de pensamentos e
sentimentos que podem levar a ansiedade e
causar reacdes defensivas que impedem a
mudanga e uso produtivo de talentos; e o
triangulo de relacionamentos, que explica
como as experiéncias de um individuo criam
padrdes de resposta que se repetem ao longo
da vida e podem torna-lo disfuncional.

Para esses autores, existem quatro
grandes desafios na concepc¢do do processo
de desenvolvimento da lideranga, que sao
também  analisados: a  selecio  dos
participantes; a identificacdo do problema
focal em que os participantes precisam
trabalhar; a criacdo de um espago seguro de
transicdo que permite o processo de
mudanga, utilizando a dindmica de grupo
para promover a transformagdo e a
internalizagdo do processo de mudanga; e as
implicagdes educacionais para professores,
facilitadores e treinadores.

Os programas de desenvolvimento de
lideranca criados para as organizagdes sao
construidos por meio de um framework com
objetivos claros e que permitem uma
avaliacdo integrada. Esse framework pode
incluir: a clarificacdo dos objetivos esperados
nos resultados da intervencao; a existéncia de
uma estrutura coerente com o contexto
organizacional; selecdo das dimensdes de
lideranca que devem orientar o programa;
identificacdo do foco que serve para delinear
as ferramentas pedagbgicas apropriadas
(KETS DE VRIES et al., 2008).

Dentro dessa perspectiva de
desenvolvimento de liderancas, Kets de Vries
atua como docente de programas do Instituto
INSEAD (The European Institute of Business
Administration), uma das escolas de negocios
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mais reconhecidas do mundo, estando
presente em quatro continentes. A instituicao
possui trés campi (Franca, Cingapura e Abu
Dhabi), um Centro de Ensino e Pesquisa em
Israel e um escritério em Nova lorque.

O INSEAD
programas educacionais na area da lideranca

contempla  varios

e tem como objetivo contribuir para o estudo
e a pratica da lideranca, oferecendo uma
perspectiva global. Dentro desse panorama,
reuniram-se membros do instituto em prol da
“Iniciativa de Lideranca”, para trabalhar em
pesquisas sobre lideranca. Dessa iniciativa
surgiu o Centro de Lideranca Global, que é
dirigido por Kets de Vries, e que reafirma a
missdo da escola para desenvolver lideres
responsaveis e atenciosos e 0s empresarios
que criam valor para suas organizagdes e
comunidades.

A filosofia de lideranca do Instituto
parte do principio de que a lideranga deve ser
entendida em todos os niveis e em todas as
culturas. Seis temas de pesquisa do INSEAD
refletem a crenca de que a lideranca dos
outros comeca com a lideranca do eu, torna-
se coletiva e compartilhada, varia de acordo
com diferentes contextos e culturas, e a
melhor compreensdo dessas dimensdes pode
levar a uma melhoria significativa nos
resultados  organizacionais, tais como
renovacdo estratégica, engajamento do
empregado, criatividade, inovagdo, etc.
(INSEAD, 2012).

A escola desenvolve instrumentos
inovadores de feedback, tais como: o
instrumento de avaliacdo de lideranca 360°,
INSEAD  Global
Leadership Centre (IGLC), que engloba o

desenvolvido  pelo

Inventario de Lideranca Executiva Global
(GELI); a Auditoria de Personalidade; o
Questiondrio Arquetipico de Lideranca; o
Inventério de Teatro Interior e a Auditoria de
Cultura (em desenvolvimento).

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 9, n. 2, p. 167-186, jul./dez. 2014.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/ perspectivascontemporaneas




TRES CAMINHOS PARA O DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA....

Com base na filosofia da instituicdo,
Kets de Vries dirige o programa "O Desafio
da Lideranga: criando lideres reflexivos", cujo
objetivo é  compreender como o
comportamento humano afeta 0
funcionamento organizacional. Nessa escola,
grupos de discussdo sdo formados com o
objetivo de compartilhar experiéncias. Esses
grupos empregam um framework clinico, com
disciplinas que  incluem  psicanalise,
psicologia do desenvolvimento, teoria
cognitiva e a aplicacao destas ao negdcio.

De Vries também atua como diretor
cientifico do programa "Consultoria e
Coaching para a Mudanga", concebido para
proporcionar aos participantes as
ferramentas necessarias para conduzir a
mudanca organizacional. O programa esta
dividido em sete mdédulos, distribuidos em
um periodo de 14 meses, com base em

o

aprendizado, discussdo, feedback 360 e
coaching individual.

Resumidamente, a visdo clinica do
desenvolvimento de lideranca de Kets de
Vries é a de que um lider necessita, antes de
tudo, passar por um processo reflexivo de
autoconhecimento, para liderar e conduzir
mudancas organizacionais e individuais. E a
filosofia de lideranca do INSEAD orienta que
a lideranca dos outros comega com a
lideranga do eu, para entdo tornar-se coletiva
e compartilhada.

Modelo de Heifetz

Ronald Heifetz é professor de lideranca
publica da Escola de Governo John F.
Kennedy e cofundador do Center for Public
Leadership, da Harvard University. Seu foco,
como docente e pesquisador, encontra-se no
desenvolvimento da capacidade adaptativa
em organizagdes.
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A dindmica da realidade atual exige
lideres capazes de comandar um trabalho de
adaptacdo nas organizagdes, o que significa
saber lidar com os conflitos entre crencas e
valores proprios de uma sociedade complexa.
O conceito de adaptacdo mostra-se menos
radical do que o de transformacdo, ja& que
admite levar em conta o histérico, ao invés de
romper e partir para um novo paradigma a
partir do zero. Heifetz aponta para as
situacdes em que as organizagdes se deparam
com a necessidade de adaptagdo, o que torna
imperioso vislumbra-la para permitir a
mudanga. Em casos de desafios como aqueles
em que a organizacdo necessita implantar o
plano estratégico, ou estd diante de uma
reestruturacdo, ou ainda, esta passando por
um processo de fusdo, sdo exemplos de
momentos em que ha a necessidade de
adaptacao (HEIFETZ, 1999).

Desafios adaptativos nas organizagdes
demandam wuma lideranca que enfrente
momentos dificeis, em que as crencas sdo
desafiadas e surgem questdes conflitantes. O
trabalho adaptativo exige mudanca nos
valores, crencas e comportamento em parte
dos envolvidos no problema. Nesse caminho,
Heifetz, Kania e Kramer (2005) apontam que
lidar com os conflitos e contradi¢des internas
dos individuos esta no cerne do trabalho de
adaptacdo, como alavanca que motiva as
pessoas a aprenderem novas maneiras de
pensar. No entanto, a tarefa central da
lideranca, na gestdo do trabalho de
adaptacdo, ndo supde que o lider deve
fornecer respostas, mas sim condi¢Ges que
permitam as pessoas envolvidas descobrir e
aplicar solucdes que vao exigir mudangas nas
organizagoes.

Lideranga adaptativa alcanga mudanga
positiva provocando debates, encorajando o
processos  de

repensar e  aplicando
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aprendizagem social. O objetivo é provocar
uma mudanca de mentalidade através de
reflexdo e de um processo de aprendizagem
que requer envolvimento para gerar
mudancga.

Dentro do escopo da lideranca
adaptativa, Heifetz (1994) coloca que os
lideres sdo confrontados com problemas de
ordem técnica e de ordem adaptativa. Os
problemas técnicos sdo aqueles cujas
respostas sdo conhecidas, sdo mais bem
definidos, a implementacdo das respostas é
clara, os custos sdo conhecidos e podem ser
resolvidos pela pericia e uma boa gestdo. Ja
os problemas adaptativos sdo complexos, ndo
sao bem definidos, as respostas sdo
desconhecidas, a implementacdo das
respostas requer inovagdo e aprendizagem
pelas partes interessadas.

As estratégias de gestao tradicionais,
segundo Ronald, sdo tteis para lidar com
problemas técnicos, mas, em situacdes em
que crengas e valores entram em jogo, essas
estratégias tendem a agravar o problema. A
tarefa do lider é fechar a lacuna e, as vezes,
isso exige que as pessoas mudem os seus
valores. Nesse sentido, o lider precisa tomar
medidas para clarificar os valores. Bons
lideres sabem como estimular e conter as
forcas de invencao e articular o processo de
um estagio para o proximo (HEIFETZ, 1994).

Nesse sentido, Heifetz (2005) identifica
cinco atividades da lideranca: diferenciar os
problemas técnicos e adaptativos; ter a
habilidade de olhar o problema em detalhes,
sem perder a nogdo da totalidade e assim
conseguir identificar o desafio de adaptacdo;
lidar com as consequéncias da mudanca
(conflitos, desanimo); manter a disciplina e
atencdo; ajudar as pessoas a manter o foco
enfrentando

nas questdes complexas,

problemas dificeis. Por dltimo, o pesquisador
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enfatiza que as pessoas devem ser envolvidas
na mudanca.

Segundo Heifetz (2005), a mobilizagao
para a aprendizagem do trabalho adaptativo
inclui recursos tais como: direcionamento de
atengdo para as questdes dificeis, criacdo de
um ambiente de exploragado, formulagao das
questdes e orquestracdo de conflitos com
multiplas faces.

Portanto, esse tedrico também tenta
redefinir a lideranca como uma atividade, em
vez de uma posigdo de influéncia ou de um
conjunto de caracteristicas pessoais. Em
funcdo disso, a ideia da lideranca nata é
abandonada, pois favorece o autoengano e a
irresponsabilidade daqueles que se veem
como 'lideres natos", o que pode levar a
inércia e perigosas formas de dependéncia,
naqueles que ndo se veem como lideres.

Com essa perspectiva de lideranga,
Heifetz atua como docente em alguns
programas de educacdo executiva da
Harvard Kennedy School, entre eles: A Arte e
Prética de Desenvolvimento de Lideranca e
Iniciativa Nacional de Preparagdo de
Lideranca. Este dltimo tem como objetivo
melhorar a qualidade e a quantidade dos
lideres nos Estados Unidos, para que sejam
capazes de agir em situagdes de crise, na
seguranca
preparacdo das atividades de resposta as

coordenacdo de interna e
emergeéncias.

A Arte e Pratica de Desenvolvimento
de Lideranca (APL) sdao um workshop
intensivo de educacio oferecido em Harvard,
pela Kennedy School of Government. Os
participantes trabalham em colaboragdo com
colegas mais experientes, e o corpo docente
de professores de lideranca investiga
questdes como: O que é tinico no ensino da
lideranca? Quais ferramentas estdo
disponiveis para o ensino da lideranca? De
que forma a dindmica da organizacao suporta

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 9, n. 2, p. 167-186, jul./dez. 2014.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/ perspectivascontemporaneas




TRES CAMINHOS PARA O DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA....

ou impede a atividade de desenvolvimento
de lideranca? Que pressupostos ocultos vocé
tem sobre a lideranca? Como eles afetam a
maneira como as pessoas aprendem e o modo
como se pratica o desenvolvimento da
lideranca? Qual o lugar em desenvolvimento
de lideranca para os valores, a paixdo e o
carater? Qual a ética do desenvolvimento da
lideranga, especialmente quando se utiliza
métodos experimentais?

Para o desenvolvimento do curso, a
instituicdo utiliza a metodologia de estudos
de caso, tendo a classe em si como um caso,
em que todos podem aprender sobre a
dindmica da lideranca. Os alunos também
utilizam a consulta aos seus pares e sessoes
de ensino prético, ou seja, permite-se aos
lideres que retornem a cada dois anos, para
trabalhar com o corpo docente, como
observadores e comentaristas sobre a
dindmica da lideranga nos grupos.

Além da sua atividade como professor
em Harvard, Ronald Heifetz, juntamente com
Marty Linsky, fundou a Cambridge
Leadership Associates (CLA) em Cambridge,
Massachusetts, nos Estados Unidos. O CLA é
um instituto com uma pratica internacional
de desenvolvimento de lideranca e de
lideranca adaptativa. O CLA estende sua
atuacdo ao Brasil e a América Latina, através
do CLA Brasil2.

Heifetz contempla o tema da lideranca
e do trabalho adaptativo. Para ele, problemas
complexos exigem um tipo de intervencao
diferente dos problemas técnicos, e essa
habilidade é propria da lideranga adaptativa.
A seguir, percorrer-se-a a visdo de Henry
Mintzberg, com outra abordagem sobre
desenvolvimento de lideranca.

2 Mais informacdes em
<www.clabr.com.br/sobre2.html> ou
<www.cambridge-leadership.com/>.
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Modelo de Mintzberg

Henry Mintzberg é um renomado
académico e autor de diversos livros e artigos
na éarea de administracdo, além de ser
engenheiro mecanico por formagdo e doutor
pela MIT Sloan School of Management. A
maior parte de sua vida profissional tem sido
dedicada a area académica. Atualmente, atua
como professor na McGill University.

Mintzberg é um autor que se dedica a
temas de planejamento estratégico, estratégia
de geréncia e de negodcios. Seu livro mais
conhecido, "Managers Not MBAs" (traduzido
com o titulo “MBA? Nao, obrigado”), critica
alguns programas de MBA que sdo mais
voltados para a funcdo do negécio do que a
pratica de gestao, sendo que, em sua opiniao,
a gestdo € uma pratica e um processo
interativo, cuja aprendizagem se di& no
contexto experiencial. Segundo Mintzberg
(2004a), as escolas de negdcios tém aspectos
importantes para ensinar sobre gestdo, mas,
da forma como o fazem, perdem parte da
capacidade criativa de aprendizagem dos
gestores.

Mintzberg (2004b) analisa que, por
muito tempo, 0s programas de
desenvolvimento gerencial dependeram da
aprendizagem a partir da experiéncia de
outras pessoas, como as experiéncias
compartilhadas em palestras e discussdo de
caso. Esse formato de curso é chamado de
primeira geracdo de desenvolvimento
gerencial. A critica a esse modelo é que as
pessoas devem ser envolvidas em sua
aprendizagem por meio de suas experiéncias
pessoais. A segunda geracdo de programas
surgiu para criar experiéncias para
aprendizagem. Um dos problemas detectados
nesse modelo é que havia mais agdo do que
aprendizagem, ou seja, esses programas
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aproximaram-se mais do desenvolvimento
organizacional do que gerencial. Ele
questiona também se os gestores precisam de
experiéncias artificiais, quando ja estdo
sobrecarregados de experiéncias naturais.
Assim, uma terceira geracao de
desenvolvimento gerencial foi pensada, para
a reflexdo das experiéncias vividas pelos
gestores.

Durante muito tempo, Mintzberg
(2004a) foi um critico do convencional MBA,
argumentando que a educacdo empresarial
deixa uma impressdo distorcida da gestdo,
com teorias, processos e técnicas
descontextualizadas. Gestao, segundo ele, é
uma prética que deve combinar experiéncia,
arte, visdo, insight e ciéncia (andlise e técnica).
No entanto, a maioria dos alunos ndo tem a
pratica da gestdo, e os programas acabam
voltados para experiéncias de outras pessoas
(primeira geracdo) ou artificiais (segunda
geracao).

Em 1996, Mintzberg e colegas de
diversos paises (Montreal, Inglaterra, India,
Canad4, Franca e Japdo) criaram o
International Master’s Program in Practicing
(IMPM). Esse

constitui-se de cinco moédulos, de nove dias

Management programa
cada, realizados em cinco paises (UK,
Canadé, India, Japdo e Coreia, Franca),
distribuidos por 16 meses. Cada médulo tem
uma mentalidade gerencial, um quadro
desenvolvido em torno do trabalho de um
gerente, com cinco temas: Reflexiva (gestdo
do self); Cosmopolita (gestdao do contexto);
(gestio  de  organizacoes);
Colaborativa (gestdo de relacionamentos) e
Acdo (gestdo da mudanca).

Cada moédulo dura em torno de duas

Analitica

semanas de trabalho, como por exemplo, no
moédulo relacionado & mentalidade reflexiva,
relacionada ao self, que proporciona aos
gestores a aprendizagem por experiéncia
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propria, aprofunda a reflexdo sobre a
natureza do trabalho gerencial e de seus
proprios estilos de gestdo. A intencdo é levar
os gestores a vivenciarem o médulo, como na
India, por exemplo, onde eles trabalham a
mentalidade mundana do contexto, vivem o
contexto das ruas, nas empresas de software,
para atingir maior contato com o mundano.

A pretensaio do  programa é
desenvolver insight e inovacdo. Seus
criadores desenvolveram, entdo, um design
perspicaz e inovador, em que o
compartilhamento de experiéncias deve ser
uma pratica aliada ao programa. Como pré-
requisitos, foram aceitos gerentes enviados
por suas empresas, de preferéncia em grupo.

Outra abordagem visando a
aprendizagem dos gerentes sdo as chamadas
reflexdes da manha, em que estes escrevem
no seu “livro de insight”, no inicio do dia, o
que pensam sobre a aprendizagem do dia
anterior, e seguem para a plenaria de
discussdes. Nessa plenaria, foi criada uma
arquitetura diferente: 40 gerentes sentam-se
em oito mesas redondas, visando o encontro
de conceitos e experiéncias para oportunizar
a aprendizagem.

Os docentes estendem parte do
programa ao local de trabalho dos gerentes,
através de atividades de reflexdio e
intercAmbio gerencial. Eles incentivam, junto
as empresas, a aplicagdo informal de
aprendizagem no trabalho. O impacto obtido
é efeito de como os gerentes do programa
aplicam, em suas organizacdes, o que
aprenderam em aula.

Mintzberg (2004b) ressalta que a
mudanga é agradavel e relevante, mas o
objeto do desenvolvimento de gestdo é a
aprendizagem. Para o autor, a terceira
geracdo de desenvolvimento gerencial deve
estender a aprendizagem da sala de aula para
dentro da organizacdo. E o chamado
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“impacto de ensino” (aplicar os aprendizados
no dia a dia na organizacdo e perceber que
nao ha fronteiras para o aprendizado, pois ele
ocorre na sala de aula e na prépria
organizagao).

Assim, Mintzberg ampliou a prépria
aprendizagem a partir do IMPM, para criar
um Programa de Lideran¢a Avancado (ALP).
O ALP é um programa de desenvolvimento
de lideranga incorporado em um processo de
desenvolvimento organizacional. Os docentes
buscam aprimorar as capacidades dos
gerentes com novas ideias e, para isso,
utilizam um desafio, um problema ou uma
grande iniciativa das empresas dos gerentes
participantes.

O ALP é um programa mais curto,
constituido por trés médulos de uma semana
cada, espagada ao longo de varios meses,
sobre lideranca reflexiva (Europa), lideranca
conectada (Asia), e lideranca catalitica
(América do Norte). Os docentes usam o
mesmo método e dindmicas em sala de aula:
refletindo sobre as experiéncias naturais a luz
de conceitos interessantes. Mas o ALP faz
duas adic¢des para além do desenvolvimento
da 3% geracdo de gestdo: este programa é
aberto apenas para as equipes de gestores
seniores enviados por suas empresas. Cada
equipe traz uma questao fundamental da
companhia - um problema espinhoso ou uma
grande oportunidade que nado foi
aproveitada.

O ALP segue alguns passos: ha uma
preparacdo prévia, em que os participantes,
em conjunto com sua equipe e supervisor
imediato, delineiam as expectativas e
estabelecem objetivos para o programa. Apos
o primeiro moédulo, o0s participantes
comecam a fazer seus projetos de mudanca e
implementacdo de solugdes. O programa
ajuda os participantes a transmitir o
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aprendizado para a organizacdo, através de
coaching e consultoria.

O que se revelou tdo poderoso no
IMPM - compartilhar experiéncias naturais -
é prorrogado no ALP, centrando-se sobre
questdes de interesse para o participante e
temas de reflexdo, conexdo e da lideranca
como catalisadora para as questdes
relacionadas com a discussao.

Em 2007, Mintzberg, juntamente com
Phil Lenir, criou o CoachingOurselves, voltado
para o desenvolvimento de gerentes em
pequenos grupos. CoachingOurselves é um
programa de desenvolvimento gerencial, que
ocorre durante o horario de trabalho, duas
vezes por semana, com sessdes de 90
minutos, visando o aprendizado didrio do
executivo. Cada sessdo introduz um novo
topico para reflexdo, discussdo e agdo. O
programa pretende que os executivos
aprendam coletivamente, uns com os outros,
a partir da troca de experiéncias e da reflexao
acerca dos tépicos desenvolvidos; que eles se
engajem como um time de executivos,
naturalmente, enquanto discutem temas de
negocios da sua propria realidade, e que
criem solugdes inovadoras e a¢des imediatas.

ANALISE COMPARATIVA

A partir das reflexdes abordadas neste
estudo, apresenta-se, no quadro 1, uma
sintese = das  categorias de  anélise
identificadas, que contribuem para a
compreensao dos modelos de

desenvolvimento de lideranca deste estudo.
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Quadro 1 - Comparagao entre os trés autores e seus modelos de desenvolvimento de lideranca

Categorias de
analise

Manfred F. R. Kets de
Vries

Ronald Abadian Heifetz

Henry Mintzberg

Conceito de lider

Lider auténtico, com a
funcdo de estimular a
interacdo, informacgéao e
a inovacao.

Lider como pessoa que domina
o trabalho adaptativo e constréi
capacidade adaptativa.

Trabalha com o conceito de
gerente, ndo distingue lider de
gerente. Este € uma pessoa
engajada, que alia inovagdo e
insight.

Conceito de Lideranca Lideranca adaptativa como Lideranca focada na

lideranca Transformacional atividade, ao invés de comunidade e no impacto, para
INSEAD: Lideranga caracteristicas pessoais ou desenvolver organizagdes
como um processo que | influéncia. Promove a melhores por meio do processo
inicia no individuo, mobilizacao das pessoas e de desenvolvimento de
torna-se coletivo e organizagdes para fazerem o melhores gestores
compartilhado, trabalho de adaptagéo. (MINTZBERG, 2010).
variando de acordo com
o contexto.

Perspectiva Aprendizagem a partir | Aprendizagem através de Pratica reflexiva (SCHON, 1992).

pedagogica da experiéncia dos reflexdo (discussoes éticas, Aprendizagem a partir da
alunos (vivencial). podem ser tedricas, estudo de pratica e reflexdo. Utiliza
Andragogia. caso). vivéncias e discussdes.

Andragogia. Andragogia.

Processo - Formato triangular O lider diagnostica a demanda Estudantes usam suas

Caminho de baseado na da organizagdo e age para experiéncias. Cada grupo

Desenvolvimento | psicodindmica. Parte da | resolver os problemas empresarial traz questdes

de Lideranca lideranga de aspectos (HEIFETZ; GRASHOW; estratégicas como preocupagdo

individuais para o
coletivo.

Aproveita a experiéncia
dos participantes de
MBA que partilham a
experiéncia.

Procura a diversidade
no grupo, em aspectos
como idade, experiéncia,
escolaridade,
nacionalidade e
formacao profissional.
Os professores tém
liberdade para escolher
o método. O que
importa é o resultado.

LINSKY, 2009). Diferenciar
problemas técnicos de
adaptativos. Ajudar individuos
e organizagdes a prosperarem
em ambientes desafiadores.
Preparar tanto individualmente
como coletivamente para
assumir o processo de
adaptagdo.

central de suas empresas.

ALP se torna uma comunidade
de aprendizado e um programa
especifico da empresa.

A cultura corporativa
desempenha papel importante
nas discussoes.
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Cafe.gorlas de Ma}nfred F.R. Kets de Ronald Abadian Heifetz Henry Mintzberg
analise Vries
Fundamentos de | Sdo dois programas, CLA. Lideranca Reflexiva - centrada
cada curso desenvolvidos em sala Fundamentado na Lideranca nos estilos de gestdo de pessoal,
de aula, baseados na adaptativa. desenvolvimento de
psicodindmica clinica da | Ensina o lider a lidar com competéncias, compreensao da
lideranga. desafios adaptativos. O gerente | dindmica da equipe e da cultura
deve mobilizar coracdes e organizacional.
mentes das pessoas para Mudanga de Lideranca - equipes
trabalhar de forma diferente. projetam os processos e as
mudangas necessdrias para
avangar na questdo.
Acdo de Lideranca - as equipes
criam seus planos de acdo para
implantar as alteragdes
propostas, auxiliadas pelos
consultores. Participagdo da alta
administracdo é requerida.
Ferramentas Estudos de caso, Estudos de caso usando a Experiéncia reflexiva, agdes de
pedagogicas coaching em grupo ou proépria classe como um caso; aprendizado, documentos de
individual, consulta a seus pares, em grupo. | reflexdo.
instrumentos de feedback
360°, discussdes em
grupo.

Fonte: Os autores (2014).

Ao  procurar  estabelecer = uma
comparacdo entre as abordagens das trés
referéncias mundiais em desenvolvimento de
lideranca, faz-se necessario realgar o que as
distingue na aplicacdo dos conceitos e na
aplicacdo de suas ideias nos cursos de
No Quadro 1,

procurou-se evidenciar cinco categorias de

preparagao de lideres.
andlise que permitem estabelecer diferencas e
semelhancas entre os modelos propostos.

Partindo do conceito de lider, verifica-
se que os autores pesquisados ndo definem
claramente o termo, mas é possivel
depreender que se refere a pessoas que ja
chegaram a maturidade ocupando postos de
trabalho relevantes nas empresas, o que
denota comportamentos e atitudes peculiares
para enfrentar desafios.

A perspectiva pedagogica nessas trés
instituicdes difere em relacdo a aplicacdo do
contetdo, mas todas procuram focar na

experiéncia dos participantes para aplicar o
conceito de cada abordagem. Dentre esses
teéricos, Mintzberg, com o enfoque na
aprendizagem no campo de trabalho, é o que
mais enfatiza o lado pratico da
aprendizagem. Enquanto Heifetz e de Vries
enfatizam a troca de experiéncias, Mintzberg
vai além, pois os seus alunos devem mostrar
na pratica o que aprenderam em seu
programa de formacgdo, proporcionando a
empresa uma melhoria, ao voltarem para
seus postos de trabalho.
Da mesma forma, o processo ou
caminho para o desenvolvimento de
lideranca se configura de formas distintas
para os trés pensadores. Para Mintzberg, o
aprendizado acontece quando grupos de
pessoas de uma mesma organizacdo trazem
para a sala de aula questdes estratégicas ou
desafios inquietantes em suas empresas, para

que todos as compartilhem e aprendam
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juntos. Dessa forma, eles devem aplicar o
aprendizado em seu retorno a seus postos de
trabalho, o que o método chama de IMPacts.
Esse processo proporciona uma mudanca
tanto no individuo que participou do evento
quanto na empresa e nos seguidores que nela
permaneceram.

Heifetz, por sua vez, divide o processo
em duas partes: primeiro faz-se um
diagndstico da situacdo atual e depois parte-
se para a agdo. Na metodologia de Kets de
Vries, por sua vez, o processo de
aprendizagem  envolve um  formato
triangular, baseado na psicodindmica. Ao
colocar a pessoa em primeiro lugar, esse
processo enfoca a criagdo de organizagdes
como melhores lugares para se trabalhar.

Dessa forma, pode-se verificar que ha
mais semelhancas que diferencas entre os
modelos de lideranga dos trés professores,
uma vez que nenhum deles enfoca a pessoa
do lider, mas todos focam a comunidade.
Tanto a lideranca de impacto de Mintzberg,
como a lideranga adaptativa de Heifetz e a
psicodindmica de Kets de Vries se
centralizam no  desenvolvimento da
comunidade e na melhora das organizagdes
para se conseguir ambientes melhores e
resultados que beneficiem o conjunto.

O que fundamenta cada curso sdo as
ideias centrais dos professores. Mintzberg ¢é
um  entusiasta do  desenvolvimento
organizacional para as questdes de crises de
gestdo. Para o professor, as mudancas
organizacionais Ssao necessarias para se
enfrentar crises. Heifetz volta sua retérica
para a lideranga adaptativa. Segundo ele, é
conhecendo suas forcas e fraquezas pessoais
que o lider vai poder mobilizar coragdes e
mentes de todos na organizagao para torné-la
diferente. Por outro lado, Kets de Vries
fundamenta seu programa na psicodinamica.
No entanto, esta ndo pode ser aplicada a um
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tnico individuo, e sim, deve ser uma
lideranca distribuida nos diversos niveis
hierarquicos da organizacdo. Seu programa
se utiliza da experiéncia clinica para
desenvolver lideres que criam organizagdes
emocionalmente inteligentes.

Assim, as ferramentas pedagdgicas
utilizadas nos diferentes cursos exploram
sempre o trabalho em grupo, de liderancas da
propria empresa juntando-se aos grupos
provenientes de outras culturas. O estudo de
caso é frequentemente utilizado, juntamente
com outras atividades que permitam a troca
de experiéncia.

O enfoque dado a aprendizagem dos
alunos nos programas parte da perspectiva
pedagogica baseada na pratica reflexiva, ou
seja, ressalta-se a relevancia da educacdo de
um profissional que pensa na agdo e sobre a
acdo, aprendendo por meio da experiéncia
(SCHON, 1992). Pode-se compreender, com
base em Schon (1992), que essa pratica
contrasta com modelos pedagdgicos em que
o aluno era repositério de informacgdo sem
participar ativamente do processo de
aprendizagem. Essa logica esta baseada,
segundo o autor, na racionalidade técnica, em
que o conhecimento cientifico é distante da
realidade pratica. Portanto, a critica de
Mintzberg aos tradicionais MBAs é coerente
com modelos pedagogicos voltados para a
pratica e reflexdo.

O poder da reflexdo sobre a prética
como catalisador de melhores praticas tem
sido defendido por diversos autores. A
experiéncia, por si s6, pode ser uma mera
repeticdo, uma mera rotina, ela ndo ¢
formadora. Formadora é a reflexao sobre essa
experiéncia. Nesse sentido, a andragogia, o
ensino para adultos, busca promover o
aprendizado através da experiéncia, fazendo
com que a vivéncia estimule e transforme o

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 9, n. 2, p. 167-186, jul./dez. 2014.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/ perspectivascontemporaneas




TRES CAMINHOS PARA O DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA....

contetdo, impulsionando a assimilagdo
(GOECKS, 2012).

CONCLUSAO

Este estudo comparativo entre os
projetos de desenvolvimento de lideranga de
Mintzberg, Heifetz e Kets de Vries contribui
para evidenciar e analisar as diferengas na
forma de abordagem pratica para a formacao
de pessoal em lideranca. Enquanto o
primeiro aposta na formacao utilizando-se de
fatos empiricos e verdadeiros da realidade
das empresas, 0s outros dois autores centram
a forca da formacdo no conceito que provoca
a mudanca. Assim, este estudo pode ser
utilizado para compreender praticas,
pressupostos e resultados envolvidos na
formagdo de lideres, a partir de trés das
principais referéncias mundiais no tema.

As semelhangas ficam por conta da
crenca de que o lider ndo é formado
individualmente, por meio de uma carga
teérica que o prepara para atuar
posteriormente aplicando conhecimentos
adquiridos em aula. A interagdo entre
pessoas de contextos diversos propicia aos
participantes uma ampliacdo da visdo de
mundo, a qual promove a transformacao do
seu ambiente de trabalho.

Este estudo é limitado pelo enfoque em
trés programas de desenvolvimento de
lideranca, que foram considerados os mais
proeminentes, sendo que existem intimeros
programas que podem ser analisados. A nao
distincao entre programas de
desenvolvimento de lideres e programas de
desenvolvimento de liderancas também
limita a pesquisa ora realizada.

Compreende-se, com base nos
programas e pesquisadores analisados, que
as iniciativas para desenvolver lideres devem
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ser continuas, e as estruturas dos cursos
devem ser orientadas as estratégias
organizacionais. Percebe-se que crescem os
programas que focam no desenvolvimento de
liderancas voltadas para a realidade do
trabalho, aliando o desenvolvimento de
executivos aos desafios organizacionais.
Outra  tendéncia observada é 0
reconhecimento da existéncia da emocdo no
local de trabalho, principalmente dos
aspectos emocionais dos lideres, o que
interfere diretamente nas relagdes que estes
estabelecem com seus colaboradores e nos
resultados organizacionais, consistindo em
um tema que ainda pode ser melhor
explorado em novas pesquisas.

Este estudo desperta uma série de
aspectos a serem mais bem compreendidos,
tais como a efetividade de cada um dos
modelos apresentados e decorrente andlise
comparativa; a percepcao das empresas sobre
a formacdo de liderangas; e as possiveis
diferencas interculturais no desenvolvimento
de liderancas e programas que se denominam
globais, ja que foram analisados programas
eminentemente de contexto anglo-saxao.

Talvez a principal indagacdo que
permanece reside na distincdo entre
“formacdo de lideres” e “formacdo de
liderangas”. Sabe-se que sdo formacoes
distintas e, consequentemente, com
caracteristicas préprias. No entanto, em qual
das duas as organizagdes devem investir?
Seria em ambas? Em que proporcdo?

Além disso, permanecem também
outras perguntas, que suscitam reflexdes e
podem suscitar novos estudos: a combinacao
de perspectivas pedagogicas (reflexdao versus
experiéncia) na formacdo de liderancas gera
um aprendizado mais efetivo? Que outros
caminhos podem ser desenvolvidos para
nortear a formacao de lideranca dos alunos?
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Quais ferramentas inovadoras estdo sendo
desenvolvidas e podem ser aplicadas no
desenvolvimento de lideranca na propria
organizacdo ou nos programas externos de
formacao?

Considera-se critico que as
organizagdes invistam ndo apenas em
iniciativas de programas de desenvolvimento
de lideranca, mas também invistam na
qualidade desses programas, tendo em conta
aspectos como a concepg¢ao, implementacao e
o engajamento pratico, em detrimento do
conhecimento teérico (RICHARD; HOLTON
III; KATSIOLOUDES, 2014).

Por fim, cabe ressaltar a necessidade de
lideres com perfil voltado para as novas
demandas organizacionais, geradas pelo
ambiente de negocios de abrangéncia
mundial. Apesar do crescente interesse dos
proprios lideres em tais iniciativas, poucas
organizacoes estdo desenvolvendo
ativamente lideres organizacionais, como
parte de sua estratégia de negocio. Isso
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