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Dedico este trabalho a todos os
estudiosos do ser humano e da
lideranca e a tudo aquilo que ela pode
significar como auxilio na evolugéo da
sociedade.






Nosso medo mais profundo ndo é o de sermos
inadequados. Nosso medo mais profundo é o de
sermos poderosos além da medida. E nossa luz, e
ndo nossa sombra que mais nos amedronta. Se
fingir pequeno nao serve ao mundo. Ndo ha nada
de bravo em se diminuir para que 0s outros ndo se
sintam inseguros ao seu redor. Todos nascemos
para brilhar, como as criancas fazem. N&do é em
apenas alguns de nés; E em todos nés. E conforme
deixamos nossa propria luz brilhar,
inconscientemente, damos permissao aos outros
para fazerem o mesmo. Conforme nos libertamos
de nosso medo, nossa presenga, automaticamente,
liberta os demais

Marianne Williamson (1996)






RESUMO

Diferentemente dos estudos da lideranca, as pesgusbre o
desenvolvimento de lideres sdo bastante recentesrsbs fatores
contribuiram para esse fato, sendo bastante reééewapredominancia,
durante longo tempo, das abordagens dos tracoscansiderava que
uma pessoa ja nasce lider, ndo sendo necessagiovdke®-lo, e ainda
da abordagem comportamental, que trabalhava cqmrimmn@amento de
habilidades especificas, sem adentrar na dimensdesenvolvimento
de adultos envolvida com o tema. Como forma deritomt com as
pesquisas sobre o desenvolvimento de lideres, d#sen-se uma
revisdo integrativa da literatura sobre o tema, amnobjetivo de
desenvolver um modelo de analise de programassimdalvimento de
lideres. Com base nesse modelo analitico, es@hmbdesenvolve uma
analise comparativa de cinco propostas do deseémafo de lideres,
tratando-se das propostas do Center for Publicdrebigb, do INSEAD
Global Leadership Centre, do International Masters Practicing
Management e do Center for Creative Leadershipm aldo
desenvolvimento de lideres auténticos (ALD). Osa@imodelos foram
apresentados e analisados com base nos critériiscurso orientador
do modelo, os fundamentos do modelo; do conceit@de conceito de
lideranca; fundamentos da concepcdo de aprendizageroesso de
aprendizagem, composto pelo objetivo e pelo procesie
desenvolvimento; e ainda o nivel de profundidadeaplieendizagem,
com base na classificacdo proposta por Day e $ihlf2 Os modelos
analisados partem de bases distintas para a promaié
desenvolvimento de lideres, mas tém em comum, ean gsande
maioria, a compreensdo de que 0 processo de dbderesmto de
lideres ocorre principalmente com base nas expiaErde vida dos
participantes e no envolvimento em atividades empag, sendo esse o
caminho para que as mudancas comportamentais p@gsaonsolidar
na vida dos lideres e na forma como estes atuasuaaorganizacoes.

Palavras-chave Desenvolvimento de lideres. Desenvolvimento de
lideranca. Modelos de desenvolvimento. Andragodiprendizagem
pela experiéncia.






ABSTRACT

Unlike leadership studies, research on the leaeegeldpment are quite
recent. Several factors contributed to this, inicigdhe predominance
for a long time of the trait approach, which coesatl that a person was
born as a leader, and then there is no need tdogekien, and also the
behavioral approach, that dealt with the enhancewiespecific skills,
without embarking on the adult development dimemsiosolved with
leadership. Contributing to the research on leadimrelopment, an
integrative review of the literature on leader depment was
developed, with the goal of developing a framewofkanalysis of
leader development programs. Based on this anallftiamework, this
paper develops a comparative analysis of five malsoof developing
leaders, with regard to the proposals of the CdatdPublic Leadership,
the INSEAD Global Leadership Centre, the IntermatloMasters in
Practicing Management, the Center for Creative kestdp, and the
development of authentic leaders (ALD). The five dels were
presented and analyzed based on the followingrieritthe guiding
discourse; the foundation of the model; the conoéfgader; concept of
leadership; foundations to the conception of leamnlearning process,
composed by the objective and the development psp@nd yet the
level of learning, based on the classification psgd by Day and Sin
(2011). The analyzed models have different basegramote leader
development, but have in common, mostly, the undeding that the
leader development process is mainly based orekfeeriences of the
participants and the involvement in group actigitieonsidering that as
as the path for consolidating the behavioral charigéeader’s personal
life and in the way they work in their organizaton

Keywords: Leader development. Leadership  development.
Development models. Andragogy. Experiential leagnin
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INTRODUCAO

O desenvolvimento de lideres é uma area de estudos
significativamente recente e que ainda busca anaf@io de sua
cientificidade (DAY; ZACCARO, 2004; DAY; O'CONNORZ2003;
MUMFORD; MANLEY, 2003). Enquanto as pesquisas dfa#s sobre
lideranca vém sendo desenvolvidas desde a décatia3@e(HOUSE;
ADITYA, 1997; SETERS; FIELD, 1990; STOGDILL, 1974Jurante
muitos anos o estudo do processo para que umaapsssorne um lider
foi ignorado pela academia.

Diversos fatores contribuiram para essa situagéstadando-se
especialmente dois: em primeiro lugar, a prevaéndurante muito
tempo, da visdo de que a lideranca pode ser congideecomo tracos
inatos do lider serviu como fator impeditivo aordlecimento de
propostas sobre o desenvolvimento de lideres. 8disma pessoa hasce
lider, ndo ha porque se falar na necessidade danpasl para que essa
pessoa venha a se tornar um (AVOLIO, 2005; DAY lgt2914). O
segundo fator limitador das pesquisas € a visdo qde o
desenvolvimento de lideranca se resume a aplicagépratica, de uma
determinada abordagem da lideranca. Desse modsideoava-se que a
definicdo de quem € o lider e como ele age e spatané suficiente
para preparar alguém para liderar, ndo havendon,aaspreocupacgéo
com os aspectos referentes ao processo de sewalgseanto.

Em sentido oposto a academia, as organiza¢desfickmaim no
desenvolvimento de lideres uma fonte de vantagempetitiva em
relacdo a concorréncia, investindo consideraveisurses nesse
processo. DeRue e Wellman (2009) destacam pestgssmvolvida em
2006, que estima que aproximadamente 45% dos béekilde dolares
investidos em aprendizagem organizacional e desememto foram
destinados especificamente para o desenvolvimentidddres. Assim,
uma série de programas ja se propunha a tornarpesgba um lider,
antes mesmo de se comegar a estudar mais critegagaesse assunto.

Por conta desses fatores, o interesse pelo estudo d
desenvolvimento de lideres partiu das organizagies direcdo a
academia, e ndo o contrario. Os referidos prograntkes
desenvolvimento de lideres desenvolveram uma sirienétodos e
técnicas, mais preocupados com a resposta a derdandeercado do
gue com a confiabilidade dos instrumentos utilizadodos resultados
obtidos na pratica (DAY, 2000).

Muito embora essa situacdo tenha mudado nos ultanos, o
gue se constata € que o estudo do desenvolvimenidedes possui um



baixo nivel de consenso e é caracterizado pela@aréle uma teoria
integrativa, que considere o processo em suadatii

Assim, podem ser encontrados na literatura trabaliobre o
processo de aprendizagem do lider (DE RUE; WELLMAN09;
SHAMIR; DAYAN-HORESH; ADLER, 2005; TAYLOR; LADKIN,
2009); sobre o desenvolvimento de habilidades endgéo da
identidade do lider (LORD; HALL, 2005); sobre o@iésenvolvimento
do lider (REICHARD; JOHNSON, 2011); ou ainda sofgrenicas que
contribuem para o seu desenvolvimento, comofeedback 360°
(ATWATER; WALDMAN, 1998); o coaching(CAREY; PHILIPPON;
CUMMINGS, 2011); ou ainda a aprendizagem pela ea&peia
(LEONARD; LANG, 2010). Neste sentido, Mumford e Mey (2003)
concluem que as pesquisas sobre o desenvolvimentéderes tém
focado muito mais na determinacdo de quais sdalzkdades do lider
a serem desenvolvidas, ou sobre quais sdo asdéanie garantem os
melhores resultados, do que no processo integrldaipal uma pessoa
se torna um lider.

De fato, a elaboracdo de teorias sobre o desemeahid de
lideres constitui-se em um verdadeiro desafio,, @&m dos aspectos
referentes a teoria da lideranca, esse processsup@e um aspecto de
desenvolvimento humano, que pode, na perspectivia fimitada,
restringir-se ao nivel das habilidades, até seahegn um nivel mais
aprofundado, a formac¢do da identidade dos lideresloe seu
desenvolvimento enquanto adultos (DAY; O'CONNORQZ0DAY;
SIN, 2011; DAY; ZACCARO, 2004; DAY et al., 2014).

Além disso, o desenvolvimento de lideres tem poaataristica
ser um fenbmeno multinivel, que compreende maisurdenivel de
interacdo da organizacdo (AVOLIO, 2005; DAY; HARRIS, 2007;
DAY et al., 2014), ultrapassando a esfera indiVichera alcancar o
grupo e até mesmo a organizagdo como um todo. Bétamum
fendbmeno longitudinal, tendendo a se estenderquta & vida (DAY,
2011; DAY; SIN, 2011). Assim, o desenvolvimentolilieres pode ser
visto como um processo que ocorre ao longo da vida,se realizando
exclusivamente através da participacdo em um detadm programa
(MCCAULEY et al., 2006; MINTZBERG, 2004a; VELSOR;
MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

Todos os argumentos até aqui destacados reforgificiddade
de se pensar em uma teoria geral do desenvolvindenlidleres. Tendo
em vista esse desafio, Day, Harrison e Halpin (R@@®esentam uma
das primeiras propostas de uma teoria integrativalesenvolvimento
de lideres, que se prop0e a explicar o que é e@sseg3o; COmo se
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desenvolve alguém para que se torne um lider; ep@rtancia do
desenvolvimento de lideres para as organizacde¥ (@ACONNOR,
2003; DAY; ZACCARO, 2004). No entanto, constatagse a proposta
de Day, Harrison e Halpin (2009) ndo traz uma saug problematica
indicada por Mumford e Manley (2003), pois careeefahdamentos
sobre o0 processo de desenvolvimento de lideresianognte dito.

Enquanto as pesquisas sobre o tema se encontraestago
relatado anteriormente, constata-se que ha um gtegostituicbes de
ensino internacionais que vém disponibilizando agamizacoes
programas de desenvolvimento de lideres baseadosenoltados das
pesquisas sobre lideranca e sobre desenvolvimenialeres de seus
préprios pesquisadores.

Nesse grupo, destacam-se o Center for Public LelaigefCPL),
da Universidade de Harvard (EUA), o INSEAD Globaatdership
Centre (IGLC), do INSEAD (Franca), o Center for & Leadership
(CCL) (EUA), e ainda a coalizdo de diversas ingiiies de ensino, que
comp8em a proposta do International Masters intienag Management
(IMPM). Outra proposta que vem crescendo nos Ufira0os é o
desenvolvimento de lideres auténticos, que tem sodgens
principalmente vinculadas as pesquisas da Uniasidle Nebraska-
Lincoln (EUA), por meio do seu Gallup Leadershigtitute.

Os programas de desenvolvimento de lideres propgsttas
instituicbes arroladas diferenciam-se dos demaiseptarem baseados
em pesquisas cientificas, e ndo somente na expiriprofissional de
seus fundadores, ou ainda nas praticas adotadss qrglanizacbes em
geral, como ocorrem com as demais propostas diggenio mercado
(DAY, 2000; DERUE; WELLMAN, 2009).

Com o objetivo de contribuir com as pesquisas exiss,
propde-se, neste trabalho, a elaboracdo de um malgelanalise de
programas de desenvolvimento de lideres, baseadstado da arte das
pesquisas sobre a tematica. Na sequéncia, faz-se amdlise
comparativa dos cinco modelos de desenvolvimento lideres,
anteriormente listados.

Dessa forma, o problema que orientou esta pesduisa
seguinte: Quais sao as principais categorias gumiteen analisar um
programa de desenvolvimento de lideres? Como esedies modelos
analisados desenvolvem lideres? Quais sdo aspaiscemelhancas e
diferencas entre os modelos analisados?



1.1 OBJETIVOS

Delineado o problema da pesquisa, esta dissertdgdiwestrado
sera orientada pelos objetivos geral e especifiessritos a seguir.

1.1.1 Objetivo Geral

Efetuar a analise comparativa dos principais madetie
desenvolvimento de lideres, a partir de um model@amlise baseado
no estado atual da arte.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para auxiliar ao alcance do objetivo geral, foragfinidos os
seguintes objetivos especificos:

a) desenvolver um modelo para analise de projetos de
desenvolvimento de lideres, com base no estadbdztzate;

b) descrever os fundamentos e o processo de formag&o d
programas de desenvolvimento de lideres, a pamis d
constructos identificados no modelo de analise;

c) identificar o nivel de profundidade do processo de
aprendizagem promovido pelos programas de desemesito
de lideres analisados.

1.2 JUSTIFICATIVA

Justifica-se o desenvolvimento desta pesquisa temdwista as
contribuicbes que podem advir deste trabalho @hacias tanto a teoria
do desenvolvimento de lideres quanto a sua pratica.

Sob a perspectiva teorica, este trabalho contriboto pela
entrega de um ferramental que permita a analisgordgramas de
desenvolvimento de lideres, quanto na busca pdlzomeompreensao
do processo pelo qual € possivel se desenvolvelidan a partir da
andlise comparativa de programas de desenvolvimeetolideres
desenvolvida nesta pesquisa, possibilitando-senassn maior nivel de
compreensdo de como se da o desenvolvimento deedide dos
principais processos envolvidos.

Sob uma perspectiva pratica, esta pesquisa pdssiilo
estabelecimento de critérios que poderdo auxikaorganizacdes na
escolha do programa de desenvolvimento de lidarecqgrresponda a
sua cultura, bem como dos lideres que se pretarsdmdolver.
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Além disso, este trabalho também deve contribuira pa
aprofundamento das pesquisas em desenvolvimenidedes no Brasil,
uma vez que ndo foram encontrados, nas princiaesbde dados de
publicagBes cientificas nacionais, trabalhos sobnedelos de
desenvolvimento de lideres no Brasil. Os resultasliglos apontam
para publicagcbes sobre questbes diversas relagisnado
desenvolvimento de lideres, como os de Lopes (281l19pes et al.
(2013), sobre o desenvolvimento de lideres atradg@sjogos de
computador; e os trabalhos de Bomfin e Goulart 172G Bomfin e
Hastenreiter (2010), sobre praticas para a promdgatesenvolvimento
de lideres em estudantes de administracéo.

Na secdo a seguir serd abordada a aderéncia daiseesmp
Programa de Pés-Graduagédo em Engenharia e Ges@ontlecimento
da Universidade Federal de Santa Catarina (PPGHESZY

1.3 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

Buscar desenvolver melhores lideres é uma fornse debalhar
pela melhoria ndo somente das relacdes humanasgeszacdes, mas
das proprias organizacdes como um todo, inclusog processos de
criacdo, compartiihamento e de aproveitamento dmshecimentos
produzidos na organizacdo. Nesse sentido, divengtmses destacam a
importancia da lideranca e dos lideres como fataraesiais para o
sucesso da gestdo do conhecimento (DALKIR, 2005NAIKA;
TOYAMA; KONNO, 2000; KROGH; NONAKA; RECHSTEINER,
2012).

Praba e Prakash (2009) enfatizam que, para o moéetgestao
do conhecimento (GC) da Asian Productivity Orgainira(APO) — um
dos principais referenciais para o0 PPGEGC/UFSClidgeanca é vista
como um dos quatro aceleradores da GC, em conjontca tecnologia,
as pessoas e 0s processos. Enquanto acelerado€.da ®leranca
fomenta a iniciativa da GC na organizacdo, assegatamhamento das
estratégias e projetos de GC com a missao e visaorghnizacao e
também fornece suporte e recursos a implementagfoojetos de GC
nas organizacdes (PRABA; PRAKASH, 2009).

A importancia da lideranca, enquanto um aceleratirGC
encontra-se representada no modelo de GC da AP®©foroe
demonstrado na figura 1, em que a lideranca apamecsegundo
circulo, do centro para a borda.



Figura 1 - Modelo de gestédo do conhecimento da APO
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Fonte: Praba, Prakash (2009).

Outro importante modelo de GC desenvolvido peloaAsi
Development Bank (ADB, 2007) considera a lideraogao um dos
quatro principais pilares estruturantes da arguieda GC, em conjunto
com a organizacdo, com a tecnologia e com a amayein. Referido
modelo também considera que a lideranca exercédufuppdamental
no processo de GC, ao identificar o conhecimentiticar para
aprendizagem na organizacdo e conduzir o processoG@ na
organizacao.
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Figura 2 - Pilares da arquitetura da GC para o ADB
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Fonte: ADB, 2007

Dentre as linhas de pesquisa do PPGEGC, estehoabatontra-
se vinculado a linha de Gestdo do Conhecimento ré&npedorismo e
Inovacdo Tecnoldgica, tendo em vista que, para stogeses trés
processos, as relagcbes de lideranca e a atuacadiddo séo
fundamentais.

Este trabalho é fruto das pesquisas no Laboratéricideranca e
Gestdo Responséavel (LGR) do PPGEGC/UFSC, que guptadicdo
na publicacdo de trabalhos sobre a temética dealida e do lider,
inclusive na &rea do desenvolvimento de lideresCRER, 2013;
LOPES, 2011; LOPES et al., 2013; QUINCOZES, 201DIMEBIRA,
2008; SANTANA, 2012).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para o alcance do objetivo definido neste capitidsta
dissertacdo encontra-se organizada da seguinteiranane capitulo 2
sdo apresentados ao leitor os principais aspectetdoidgicos
considerados durante o desenvolvimento desta sasqub capitulo 3
apresenta-se 0s resultados da revisdo integratwvditetatura, que
serviram de base para a criagdo do modelo de endfisesentado no



final do capitulo. Na sequéncia, no capitulo 4 sfcesentados os
programas de desenvolvimento de lideres que imgrasta analise, a
partir dos critérios definidos no capitulo 3. Agne®dos o0s cinco
modelos, no capitulo 5 desenvolve-se a andlise atipa dos
modelos de desenvolvimento de lideres. Este tralsslencerra com as
suas conclusdes, seguidas das referéncias bilflcaga
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados o0s procedimentos
metodoldgicos adotados para a criagdo do modelarddise das
propostas de desenvolvimento de lideres.

2.1 METODO DA REVISAO

Para a criacdo do modelo de analise desenvolvamagesquisa
bibliografica sobre desenvolvimento de lideres, conobjetivo de
selecionar publicacdes que representem o estadotelalas pesquisas
sobre o tema.

Como se vera a seguir, existem diversos tiposetisdo da
literatura, que podem ser congregados em duasoceEedundamentais:
a revisdo narrativa e a revisdo sistematica. Resigtarrativas s&o
publicagbes amplas, que buscam discutir o deseémvaivo de um
determinado assunto sob o ponto de vista teérictoatextual, em que
ndo ha a obrigatoriedade da apresentacdo das fdatesformacéo
utilizadas, da metodologia para busca das refex§noem dos critérios
utilizados na avaliacdo e selegcdo dos trabalhosicandas pela
interpretacdo, andlise e critica pessoal do al@@QK; MULROW,;
HAYNES, 1997; ROTHER, 2007).

Diferentemente, a revisdo sistematica é desenwlddm o
objetivo de responder a um problema especificoeeutiliza métodos
explicitos e sisteméticos para identificar, seleaio e avaliar
criticamente os estudos sobre a tematica escofigtiaautor, e para a
coleta e andlise de dados dos estudos incluidesvigiio (ROTHER,
2007).

A revisdo sistematica pode ser subdividida, aireta, quatro
métodos de revisdo especificos, cada um com untivabpe analise e
procedimentos metodoldgicos distintos: meta-analiseevisédo
sistematica; revisdo qualitativa; e a revisao irdtga (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011; WHITTEMORE, 2005).

Sinteticamente, essas quatro propostas de reviedenp ser
classificadas da seguinte maneira:

a) meta-andlise — combina os resultados de multiptbsdes
primarios que desenvolveram pesquisas semelhantes,
empregando métodos estatisticos para incrementar a
objetividade das conclusdes obtidas nesses estudos;

b) revisdo sistematica em sentido estrito — buscdardledos os
resultados empiricos, baseados em dados priméagios,



atendem a um critério preestabelecido, para respoad
determinada questao de pesquisa;

C) revisdo qualitativa — trata-se de métodos para owmb
resultados de pesquisas qualitativas, como 0s esetaios,
metasinteses, metaestudos, teoria fundamentrdan@ed
theory) e a metaetnografia;

d) revisdo integrativa — categoria mais abrangente gsie
anteriores, que pode conter literatura teorica mpieca,
gualitativa ou quantitativa, a depender do proposia
pesquisa. Em uma revisdo integrativa as literafpodem ser
focadas na metodologia, na teoria ou nos resultatos
diferentes estudos empiricos, com um vasto rol de
implicagbes (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011,
GREEN et al, 2011; WHITTEMORE, 2005;
WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

Dentre os diferentes métodos de reviséo sistemdaidieratura,
adota-se, neste trabalho, a revisdo integrativae @ermite o
desenvolvimento de estudos de revisdo com um esgupm mais
amplo do que o das demais modalidades. No desemenito de uma
revisdo integrativa € possivel analisar publicagieesunho tedrico ou
empirico, pautadas em abordagens metodologicastitgtizns ou
qualitativas.

A revisdo integrativa permite resumir o passadditdeatura, de
modo que se alcance uma compreensdo mais abrandentem
fendbmeno em particular, apresentando-se 0 estaddtéclaica e
permitindo a contribuicdo ao desenvolvimento tedde area estudada
com a geragdo de novos conhecimentos, assim comdnaplicacdes
para as praticas organizacionais (BOTELHO; CUNHAAGEDO,
2011; MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008; WHITTEMORE;
KNAFL, 2005).

No entanto, a0 mesmo tempo em que a revisdo ititeg@a um
método que permite abranger um grupo de traballuite maior do que
permitem as demais modalidades de revisdo sisteands literatura,
com métodos, design de pesquisa e propositos mliéex;eos riscos desse
tipo de pesquisa acabam sendo muito maiores, degpecialmente a
complexidade de se analisar e sintetizar conjurmitanessas diferentes
fontes (JACKSON, 1980; WHITTEMORE, 2005; WHITTEMORE
KNAFL, 2005). Nesse sentido, é fundamental a implaiacdo de
estratégias de analise que garantam a confiabdliddd reviséo
desenvolvida pelo pesquisador.
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No intuito de reduzir ao minimo os riscos refersnte ma
interpretacdo dos dados, neste trabalho sera adataproposta de
revisao integrativa de Botelho, Cunha e Macedo 120jue é bastante
similar as propostas de Whittemore (2005) e de téfidre e Knafl
(2005), e que sera apresentada mais detalhadanaeptéxima secéo.

2.2 ETAPAS DA REVISAO INTEGRATIVA

O método de reviséo integrativa proposto por Botetunha e
Macedo (2011) é composto por seis distintas etag@slo elas: 1)
identificacdo do tema e selecdo da questdo de ipasqR)
estabelecimento dos critérios de inclusdo e exagju3f identificacéo
dos estudos pré-selecionados e selecionados; é4yocetacdo dos
estudos selecionados; 5) andlise e interpretac&orekultados; e 6)
apresentacao da revisdo/sintese do conhecimento.

Na primeira etapa se estabelece o problema queusearti
resolver mediante a revisdo integrativa e, consdgoente, as
varidveis/constructos de interesse para 0 seu ‘ddsenento, que
servirdo como descritores ou palavras-chave natégia de busca, bem
como dos bancos de dados a serem consultados (BOOT;ECUNHA,;
MACEDO, 2011). Whittemore e Knafl (2005) destacaoe der um
problema bem definido e ter a definicdo das vaisésenstructos de
interesse facilitam o0s outros estagios da revis@pecialmente na
gquestdo da selecao das informacdes relevantegiopuurante a fase de
selecdo de dados.

A segunda etapa diz respeito ao estabelecimentitéeios de
inclusdo e exclusdo de artigos. Mendes, Silveir&avao (2008)
ressaltam que o revisor deve refletir sobre o®riwé adotados, que
devem ser escolhidos de forma criteriosa, uma vee @
representatividade da amostra selecionada € umcatholi da
profundidade, qualidade e confiabilidade do trabalé reviséo.

Na terceira etapa, para a pré-selecao e selecad@rtigss, o
pesquisador faz a leitura dos titulos, resumodavies-chave de todos
os trabalhos que foram encontrados na integra usafase de buscas.
Caso o resumo ndo seja suficiente para a decisdcede-se entdo a
leitura do artigo na integra. Apds a leitura, oqoésador desenvolve
uma tabela, onde sdo lancados os resultados dgssaicluidos ou
excluidos, com as razdes para essa decisdo (BOTEIGINHA,;
MACEDO, 2011).

Apoés a leitura e selecdo dos artigos, na quarta fasca-se
sumarizar e documentar as informacdes obtidas,rta da critérios,



como por exemplo, o0 método de andlise, os sujalbspesquisa,
principais varidveis ou constructos utilizados, npipais vertentes
tedricas que fundamentaram o trabalho cientificentr@ outros
(BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011). Nessa fase, muito
comumente se utiliza da matriz de sintese, como femamenta
auxiliar na identificacdo e categorizacdo das [pais categorias do
trabalho analisado, tratando-se de uma tabela, amtiehas identificam
as diferentes varidveis/constructos analisados, ae colunas se
encontram as publicacbes analisadas (GOLDMAN; SCHE|A004;
KLOPPER; LUBBE; RUGBEER, 2007). Essa etapa ¢é b&stsimilar a
andlise de dados desenvolvida em um estudo canttfiadicional
(GANONG, 1987; MENDES; SILVEIRA,; GALVAO, 2008).

Figura 3 - Processo de revisdo integrativa
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Fonte: Botelho, Cunha e Macedo (2011).
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A quinta etapa compreende a andlise e a intergietdgs dados
propriamente dita, quando o pesquisador faz a shBficu dos textos
analisados na revisdo integrativa, assim como erprdgtacdo dos
resultados obtidos, para que assim possa respamterobjetivos
definidos na primeira fase da pesquisa. Nessa tfasa-se possivel
identificar possiveis lacunas do conhecimento,nassimo delimitar
prioridades para estudos futuros (SOUZA; SILVA; CAR.HO, 2010;
BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

O desenvolvimento da revisdo integrativa se encentdo na
sexta fase, com a elaboracdo do texto, que coasdaidrevisdo
desenvolvida e apresenta as conclusdes alcancaltaaitor, somada
as propostas para estudos futuros na area (BOTELEIONHA,;
MACEDO, 2011). As seis fases encontram-se repradasatna figura 3.

Com base nessas seis etapas, na préxima secdo serao
apresentados os procedimentos referentes ao désprerdo deste
trabalho como uma revisao integrativa da literatura

2.3 PROCEDIMENTOS DA REVISAO

Nesta secdo serdo apresentados os procedimenttzdasia
partir do método da reviséo integrativa de Botelionha e Macedo
(2011).

2.3.1 Fase de identificacdo do tema e selecéo daspdo de pesquisa

A primeira fase da revisao integrativa, referentdeéinicdo do
problema e dos objetivos da pesquisa, ja foi aptada nas sec¢fes
anteriores. Como visto, 0 objetivo da revisdo irdtga foi investigar
qual é o estado da arte das pesquisas sobre diesmevito de lideres,
para assim se desenvolver um modelo de andliseratgamas de
desenvolvimento de lideres.

Conforme a literatura, durante a primeira fase dé&bnidas
também as estratégias de busca, os descritoreadb e as bases de
dados consultadas durante a pesquisa (BOTELHO; GJNH
MACEDO, 2011; MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008). Como
objetivo de abarcar o maior numero possivel de sobsabre
desenvolvimento de lideres, foram adotados comocritmes:
“leadership developméne “leader developmehie também leader
AND developmerit



Foram definidos, ainda, como critérios de buscajge
publicados em periédicos cientificos nos ultimosaf0s, em portugués,
inglés ou espanhol. As buscas foram baseadas reengee dos
descritores no titulo, no resumo ou nas palavrasehAlém disso,
foram pesquisadas quatro bases de dados interaaci®tonhecidas
pela academia: EBSCOHost, SciElo, Scopus e Webc@Enge. A
seguir, serdo apresentados os procedimentos refe@esegunda fase.

2.3.2 Fase de estabelecimento dos critérios de unsdio e de exclusao

No método proposto por Botelho, Cunha e Macedo 1(R04
segunda fase compreende o uso das bases de dadstabelecimento
dos critérios de pré-selecdo e de posterior selald@®o trabalhos
cientificos que integrardo a revisao.

As buscas nas bases de dados retornaram os segesuéados
para os descritores:

a) “leadership developmént 731 resultados na Web of

Science; 1.661 resultados na Scopus; 2 resultal&iklo;
e 441 resultados na EBSCO, na busca por titulasitres
1.280 resultados na busca pelo resumo;

b) “leader developmeht79 resultados na Web of Science; 142
resultados na Scopus; nenhum resultado na SciBo; 2
resultados na EBSCO na busca por titulos, e o@2osa
busca por resumos;

c) “leader AND developmerit 16.859 resultados na Web of
Science; 23.166 resultados na Scopus; 3 resultados
SciEld; e 2.231 artigos para a EBSCO, na busca por gitulo
e outros 26.103 artigos, na busca pelo resumo.

Tendo em vista 0 nimero excessivo de trabalhosami@los no
critério da letra “c”, optou-se pela exclusdo diimid critério de busca,
concentrando-se entdo a pré-selecdo de artigos rassltados
apresentados nas letras “a” e “b”.

Como visto nos resultados apresentados acima, enole
artigos especificamente sobre desenvolvimento dierdé é bastante
inferior aos trabalhos sobre desenvolvimento derdidca, e isso deve
principalmente ao fato de que grande parte dogoartusa o termo
“desenvolvimento de lideranca” para abordar o dedeimento de

1 Para a verséo traduzida do descritor: “lider ANBeshvolvimento”.
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lideres, como destacam Day (2000) e Day et al.4R04 como sera
visto no capitulo 3.

Na sequéncia, procedeu-se entdo as buscas pasartantificos

gue atendessem aos seguintes critérios de selec¢éo:

a) o artigo deve expressamente abordar a tematica do
desenvolvimento de lideres, excluindo-se trabalbolsre
lideranca que fazem breve mencdo ao desenvolvinento
lideres;

b) somente serdo aceitos artigos publicados em peogdi
cientificos;

C) o texto completo deve estar disponivel para acesso;

d) o artigo deve possuir uma média ponderada igualLiparior
a 3 citagbes por ano, como forma de selecdo apdams
publicacbes mais influentes sobre o assunto lascada
ultimos 20 anos.

Apresentados os critérios de selecdo, a segudio sdvordados
os procedimentos adotados na terceira fase dacevitegrativa.

2.3.3 Fase de identificacdo dos estudos pré-selecidos e
selecionados

A terceira fase da revisao integrativa diz respeipoé-selecao e a
selecéo definitiva dos artigos que fizeram partstadeevisdo. Como
destacam Botelho, Cunha e Macedo (2011), nessaléssmvolve-se a
leitura criteriosa dos titulos, resumos e palactems/e com base na
estratégia de busca definida, verificando-se emtdadequacdo dos
trabalhos aos critérios de selecéo.

Durante a leitura dos resumos dos trabalhos pam-aelecéo,
constatou-se que a grande maioria dos trabalholsprantondizente
com os descritores utilizados, ndo estudou reabm@idlesenvolvimento
de lideres e de lideranga. Constatou-se um gramidene de trabalhos
gue desenvolveram estudos sobre o lider e sohidemrca fazendo
referéncia a possiveis implicacbes ao desenvoltonde lideres e de
lideranca. Do total de artigos cientificos seleaiws, apenas 46
atenderam aos critérios de sele¢do, abordando ckaplente o
desenvolvimento de lideres, assim como atendendmédia de
citacbes/ano estabelecida.

Todos os artigos cientificos selecionados foranogagdos para o
programa de gestéo de referéncias EndNote® e gu&iseia, procedeu-



se ao download desses artigos na integra, passendotdo para a
gquarta fase da revisao integrativa, descrita naimpedsecao.

2.3.4 Fase de categorizagéo dos estudos seleciosado

A quarta fase da revisdo integrativa refere-senamento da
leitura dos trabalhos selecionados, em sua totiideom o objetivo de
sumarizar e documentar as informacdes extraidaartiges cientificos
(BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

Nessa fase adotou-se a técnica da matriz de ssimtegosta por
Klopper, Lubbe e Rugbeer (2007), agrupando-setaparselecionados
nas colunas da matriz e apresentando-se nas liabasategorias
adotadas para analise de cada artigo. Nesse sefiatidm adotadas as
seguintes categorias para leitura e andlise dgesirt

a) conceito de lider;

b) conceito de lideranca;

c) conceito de desenvolvimento de lideres;]
d) conceito de desenvolvimento de lideranca;
e) concepcédo de aprendizagem do lider;

f) processo de aprendizagem do lider;

g) avaliacdo dos resultados do programa.

A matriz foi preenchida com base em citagOes ddigoar
selecionados, com o objetivo de preservar as @aados autores, no
tocante as categorias acima apresentadas. A gantiratriz em questao,
tornou-se possivel partir para a fase de analisetegpretacdo dos
resultados da revisao integrativa.

Na proxima secdo serdo apresentados conjuntamgtepectos
referentes a quinta e a sexta fases da revisapatita.

2.3.5 Fases de analise e de interpretacdo dos résdbs e da
apresentacdo da revisao

A quinta fase do método da reviséo integrativa oelBo, Cunha
e Macedo (2011) é a andlise e interpretacdo do#tadss, tratando-se
do momento de discusséo dos textos analisadosvisdgentegrativa e
apresentacdo das conclusdes obtidas a partir deasébse. Os
resultados dessa fase serdo descritos no proxipitulca que apresenta
ao leitor o referencial tedrico baseado no estadarte das pesquisas
sobre desenvolvimento de lideres, que possibildoelaboracdo do
modelo de analise apresentado nesta dissertacao.
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3 DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Neste capitulo serdo apresentados os resultadoseuiséo
integrativa. A partir da leitura dos artigos sedeedos, tornou-se
possivel delimitar os conceitos fundamentais deemasvimento de
lideres, que serviram de base para a criacdo d@lmatk andlise,
apresentado na Ultima sec¢éo deste capitulo.

3.1 CONCEITOS DE LIDER E DE LIDERANGA E PRINCIPAIS
ABORDAGENS

Para se compreender o desenvolvimento de lidetediéeranca,
em um primeiro momento € necessario definir o figado desses
termos, visto que muitos dos conceitos adotados peaguisas em
lideranca sdo utilizados também como fundamentoa par
desenvolvimento de lideres e de lideranca. Dess mesta primeira
sec¢do serao abordados o significado de lider distiagdo da figura do
gestor, assim como o significado de lideranca.

3.1.1 Lider

O estudo cientifico da pessoa do lider e do fenérderideranca
teve inicio apenas na década de 1930 (HOUSE; ADITY897;
STOGDILL, 1974). A partir de entdo, uma sucessaestiedos pretende
explicar o processo de lideranca, quem € o lidéidevado, e a forma
pela qual se estabelece essa relagdo (NORTHOUSE, S8ETERS;
FIELD, 1990; YUKL, 2008).

Embora o lider e a lideranca sejam objeto de estighdifico ha
mais de 80 anos, poucos sao 0s consensos obtiskes drea. Na década
de 1970, Stogdill (1974) revisou mais de 3 mil ds) concluindo que
quatro décadas de pesquisas produziram um enormeraude
conclusbes que ndo permitiram alcancar um entemdimategrado
sobre a definicdo de lider e de lideranca. Passadoss 40 anos dessa
publicacdo, o trabalho de Dinh et al. (2014) canglue esse pouco
consenso ainda persiste.

Nesse sentido, definir o lider e também a liderar@a é uma
tarefa facil, isso porque cada abordagem da ligaracaba por conferir
um significado proprio e muitas vezes distinto pambos o0s
constructos. Nesta se¢éo e na se¢do 3.1.2, bgséadefinir o lider e a
lideranca em seus termos mais genéricos, para e@sentar, na
secao 3.1.3, as principais abordagens da lideranca.



Atribui-se as origens do termo lidedaged, expressao originada
na antiga lingua anglo-saxonica, que significa, roteiso de um barco
no mar, trajeto (ADAIR, 2006). Com base nessaseasg 0 uso do
termo lider lead na lingua inglesa data do séc. XIV, enquanto que
lideranca keadership surge apenas na primeira metade do século XIX,
em escritos sobre influéncia politica e controlbérsoo parlamento
britAnico (STOGDILL, 1974; ROST, 1993).

Em funcdo de sua origem etimoldgica, o lider é coemie
associado metaforicamente ao timoneiro ou pilote, guia e orienta o
barco e toda a sua tripulagdo no curso de uma ndegmia rota
(GANGA; NAVARRETE, 2013). A partir dessa metafofzercebe-se
que o lider € uma pessoa que exerce um determiipadde poder sobre
as pessoas que com ele estdo, os liderados, radrisen determinado
obijetivo.

Burns (2010), nesse sentido, destaca que os lidéeesim tipo
particular de detentores de poder. Para o aut@aené o individuo que
detém o poder de influéncia, para conduzir outmdividuos (os
liderados) ao alcance de objetivos comuns. O Bderce seu poder de
influéncia no sentido: do estabelecimento da reldiger-liderado; na
avaliagdo dos motivos e aspiracdes do lideradomaautencdo da
relacdo com os liderados; e, finalmente, na coraagatingimento dos
objetivos comuns (BURNS, 2010).

Percebe-se, assim, que o lider, visto de maneis simaplificada
possivel, € uma pessoa diferenciada das demags;iaispente por ser
dotada de um poder de influéncia, ou autoridadey pmbilizar outras
pessoas ao atingimento de objetivos comuns. A rorige poder do
lider, ou ainda, dessa sua diferenciacdo em relag&temais pessoas,
acaba recebendo diferentes explicacdes nas divelsaslagens de
estudo do fendmeno da liderancga.

Visto que o lider é uma pessoa com capacidade filenciar
outras pessoas, no intuito de melhor compreendigroode influéncia
exercida por ele, é importante abordar os estutgln® & capacidade de
influéncia, que serdo apresentados a seguir.

3.1.1.1 Os tipos de influéncia do lider
Diversos estudos buscam definir a capacidade dgeéimfia do

lider, destacando-se a classificacdo proposta gmchk Junior e Raven
(1959), que compreendia cinco espécies de poder:
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a) o poder de remuneragdo, baseado na percepc¢éo daogse
atuar em favor do lider, obter-se-4 uma recompesega,ela
financeira, seja psicologica;

b) o poder de coercdo, que parte da percepcdo de que o
descumprimento da ordem do lider ensejard em diiguanale
punicao;

c) o poder legitimado, que parte da percepcdo de que o
comando parte de uma autoridade legitima, que ¢é
efetivamente detentora desse poder;

d) o poder de referéncia, que é fruto da identificali@tiderado
com o modo do lider ser e agir;

e) e, ainda, o poder do expert, que parte da percemi@o
liderado, de que o lider é detentor de algum tigo d
conhecimento especial.

Mais adiante, Raven (1993) agrega a classificacdpoder
informacional, ou poder de persuasao, e tambémderpae invocar a
autoridade de terceiros. Do mesmo modo, Yukl (2G@8gscenta as
formas de poder do controle sobre a informacéogeeno lider, pela
sua prerrogativa hierarquica, tem a capacidadenitel as acdes de seu
liderado mediante o filtro de informacdes que sfmssadas ou ndo a
este Ultimo, assim como o poder de carisma, cormgldecomo diferente
do poder de referéncia.

Yukl e Falbe (1991) acrescentam ainda uma claaséic prévia
aos tipos de poder apresentados anteriormenteidecensdo que, em
esséncia, sao dois os tipos de poder do lider: derpda posicéo
(position powe), decorrente de uma legitimacao institucional parso
do poder, como é o caso das formas de poder denezagdio, coercao,
legitimado e de controle sobre a informacdo; o pode pessoa
(personal power que é decorrente da propria pessoa do liderp @m
caso do poder de referéncia, do expert, de pesuas@mbém do
carisma (YUKL; FALBE, 1991).

Outro aspecto importante a considerar, ao se bdséair quem
€ o lider, é a diferenca entre lider e gestor,spré melhor descrita a
seguir.

3.1.1.2 Distincdo entre lider e gestor

Como destaca Northouse (2004), tanto a lideran@ntqua
gestdo tém por caracteristicas um processo déirfia que envolve um



grupo de pessoas, na busca por objetivos definidosyo pelo qual a
relac@o entre ambos os construtos € bastanteidsaat literatura.

Para Yukl (1989), ndo ha davidas quanto a possduk de
alguém ser lider sem ser gestor, assim como tangh@uossivel que
alguém seja um gestor, sem ser lider. Segundoaw, autontrovérsia
reside sobre os graus de diferenca entre ambaseas: fara alguns
autores, a lideranga € um conceito mais abrangprteo conceito de
gestdo; enquanto que para outros, a gestao € waittbmais amplo do
que o da lideranca.

Aqueles que consideram que lider € um conceito amaEo do
que o de gestor, partem da nocdo de que o ligarekedotado de uma
autoridade formal ou informal, influencia pessoasatingimento de
resultados de proveito comum, enquanto que a gésédminentemente
formal, decorre da estrutura organizacional, eltaga ao atingimento
dos resultados organizacionais (BENNIS; NANUS, 1938Y, 2000;
NORTHOUSE, 2004; ZALEZNIK; KETS DE VRIES, 1981). Agar de
serem construtos muito préximos, a lideranca pad®mer ou ndo da
estrutura organizacional, enquanto a gestdo deemolasivamente das
estruturas formais da organizagdo (SARSUR, 2010).

Por sua vez, para Mintzberg (2010), diferenciaerd e gestores
€ um exercicio muito mais conceitual do que prafz@utor enfoca na
definicdo do gestor, considerando que a gestae mén uma ciéncia,
nem uma profissdo, mas uma préatica aprendida palmente com a
experiéncia e baseada no contexto. A atuacdo dorgeorre em trés
planos: no plano das informacdes, das pessoasaeada A lideranca
encontra-se vinculada ao plano das pessoas ddaale/do gestor, mais
especificamente com as relagbes internas da osg@wZ
(MINTZBERG, 1973, 2010).

Especificamente para os fins deste trabalho corsgie que o
conceito de lider é diverso e mais abrangente gge gestor. O lider,
portanto, exerce sua capacidade de influéncia gmsgoas, no intuito
de conduzi-las ao atingimento de resultados deegmwomum. Um
gestor pode ser um lider, se a sua atuacao tratescan vinculo formal
de trabalho, mas, por outro lado, é possivel gistaew outros lideres na
organizacao, que ndo estejam atrelados a estdeisaa gestao.

3.1.2 Lideranca
Durante muito tempo, lider e lideranca foram trasadtomo

conceitos quase sinbnimos, isso porque a liderargcaratada como o
estudo da pessoa do lider. Atualmente, a literdhdza que lider e
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lideranca ndo sao conceitos sindnimos, pois adidgr € uma relagéo
entre pessoas, e o lider € uma das partes dessaxetm conjunto com
os liderados (DANSEREAU JUNIOR; GRAEN; HAGA, 1975;
HOUSE; ADITYA, 1997; GANGA; NAVARRETE, 2013; YUKL,
1989).

Como ja discutido na secdo 3.1.1, embora as difssen
abordagens da lideranca confiram diferentes s@ulfis para os
constructos lider e lideranca, é possivel ideatifiom nicleo comum as
variadas definicdes propostas para esta UltimaniB€B007) identifica
esse nucleo como uma tripode, composta por lidéideres, liderados,
e 0 objetivo em comum que é por eles perseguidasdeanodo,
independentemente da forma como s&o compreendides eonstrutos,
lideranca se caracteriza como uma relagcao so@akéia, em que um
determinado grupo de pessoas, sob a conducéo ariumais lideres,
busca pelo alcance de objetivos comuns previandefiteidos.

Nesse sentido, Heifetz (1998) define lideranca canatividade
do lider de mobilizar seus liderados na direcaardeobjetivo comum,
promovendo o trabalho adaptativo necesséario, @) asjmudancas nos
valores, crengcas ou comportamentos, para que asspanvolvidas
atinjam o objetivo comum perseguido.

Assim, este trabalho considera lideranca comovadatie de um
ou mais lideres, que mobilizam os demais membroandegrupo ao
atingimento de um objetivo de proveito comum, preemmo-se o
trabalho adaptativo necessario para o alcance dsygséivo. Neste
trabalho, adota-se essa definicdo de liderancas elasi compreende
grande parte das abordagens de lideranga existentes

Definidos os termos lider e lideranca, a seguéicapresentadas
as principais abordagens que buscam explicar confien@meno da
lideranga ocorre nas organizacgoes.

3.1.3 Abordagens da lideranca

Nesta secdo serdo apresentadas sinteticamentmaaslgdas
abordagens que buscam explicar a lideranca, espeoi@ sob uma
perspectiva evolutiva do nivel de analise emprekndbor essas
abordagens.

Como um fenbmeno organizacional, o exercicio derdidca néo
se restringe a diade lider-liderado. Pelo contréfiata-se de um
fendbmeno que ocorre e repercute em diversos nikeeisrganizacao, a
que se chama de natureza multinivel da lideranéey (IHARRISON,



2007). Desse modo, a lideranca pode ser estudaaidirade mais de um
nivel de andlise, podendo ser consideradas ascotvEs:

a) individual, quando considerados o lider ou o lidera
isoladamente;

b) diadica, quando se trabalha a relacéo entre duOg®E 0
lider e o liderado especialmente;

C) grupos ou equipes, quando sdo considerados grupos d
individuos interdependentes e que interagem enire s
pessoalmente ou virtualmente (o grupo do lider
conjunto de liderados);

d) a coletividade, entendida como o conjunto de indio
maior que um grupo, 0s quais sao interdependertes p
relacdo hierarquica ou por objetivos comuns, comgrapos
compostos por outros grupos, departamentos, areas
funcionais, unidades de negdcios estratégicos edprig
organizacdo como um todo (DIONNE et al., 2014;
YAMMARINO et al., 2005; YAMMARINO;
DANSEREAU, 2008).

O reconhecimento da caracteristica multinivel deréinga é fruto
da evolucdo dos estudos na area. Como visto nao s&da2, as
primeiras abordagens da lideranca acabavam poinggst estudo da
lideranca ao estudo do lider. Foi somente com asdafjens da troca
lider-liderado, ou ainda, da lideranca transforowal, que os estudos
em lideranca passaram a focar nos diferentes rdaeigsganizacédo. Day
e Harrison (2007) propdem, assim, que a perspedctivtinivel da
lideranca é fruto da evolucao dos estudos na ueaabrangeram cada
vez mais a realidade complexa desse fenbmeno gasipacoes.

A partir dos niveis de andlise compreendidos nascipais
abordagens de lideranga, Day e Harrison (2007)g@mpum quadro-
resumo das abordagens de lideranca sob uma pérapeatiutiva, do
nivel mais basico ao mais avancado, representadaautro 1.
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Quadro 1 - Resumo das abordagens da liderancdvyebde complexidade

Nivel Definicdo de | Teorias Niveis de| Foco do

lideranca ilustrativas analise desenvolvim
ento de
lideranca

Bésico Lideranga é | Teoria dos Nivel N&o ha
um processo | tragos individual desenvolvim
de influéncia ento
do lider nos Influéncia Habilidades
liderados Comportame | top-downdo | individuais

ntos do lider | lider nos
liderados

Intermediari | Lideranca é | Troca lider- | Diade de Inclui:

o] um processo | liderado influéncia - habilidades
de influéncia reciproca: individuais;
entre - top-down - construgao
individuos do lider no de

liderado; relacionamen
- bottom-up | tos.

do liderado

no lider.

Avancado Lideranga é | Lideranga Abordagem | Inclui:
uma compartilhad | multiniveis - habilidades
propriedade | a; individuais;
compartilhad | Lideranca - construgdo
adeum coletiva; de
sistema Lideranca relacionamen
social de conectiva. tos;
interdependé -
ncia entre empoderame
individuos, nto;
equipes e -
organizacdes colaboracao;

- trabalho
para além das
fronteiras
organizacion
ais.

Fonte: A autora, adaptado de Day e Harrison, 2007.

Nota-se, no quadro 1, que as abordagens se tornaim m
complexas a medida que véao incluindo outros atwwesbjeto de estudo
da lideran¢a, ampliando-se dessa forma o nivehdksa.



3.1.3.1 O nivel béasico: abordagens dos tracos padamental

No nivel basico, encontram-se as duas primeiragdagens
cientificas da lideranca, que sdo as abordagens tdgos e
comportamental. A abordagem dos tragos parte deepgio de que
uma pessoa nasce lider, ndo se torna um. Assinhjetivo dessa
abordagem é identificar caracteristicas individupie universalmente
diferenciam o lider dos demais individuos, trataseale aspectos como
as caracteristicas fisicas, psicolégicas e SOCI&#BANGA;
NAVARRETE, 2013; KIRKPATRICK; LOCKE, 1991; HOUSE;
ADITYA, 1997).

A abordagem comportamental, por sua vez, part@d@onde que
lideranca decorre do comportamento do lider, qunelund seus liderados
ao alcance de objetivos comuns. Assim, 0s estudogpartamentais
buscaram identificar quais seriam esses padroepartamentais dos
lideres, destacando-se a estrutura iniciante (emtagdo as tarefas) e a
consideracdo (ou orientagdo as pessoas). Essaagbordambém é
marcada pelo foco exclusivamente individual, cagrsiddo a influéncia
do lider nos seus liderados (FLEISHMAN; PETERS,2Z1®OWERS;
SEASHORE, 1966; HOUSE; ADITYA, 1997).

3.1.3.2 O nivel intermediério: abordagem da tréaeriliderado

No nivel intermediario de analise, destaca-se adalgem da
troca lider-liderado, também chamada de abordagamsacional, com
uma visdo de que a lideranca ocorre através deracegso de mutua
influéncia entre lideres e liderados (DAY; HARRIS(007).

A abordagem transacional estuda a lideranca ar pdHi
perspectiva da relagao entre o lider e cada urawgelglerados. N&o sédo
considerados, portanto, nem o lider, nem o liderexidusivamente.
Para essa abordagem, quando lideres e lideradesvobsem relacbes
maduras, ambos sdo beneficiados pelas vantagersa defacao,
materializadas em forma de mutuo respeito, condiaeciproca e mutuo
comprometimento pelas tarefas. Assim, ha tanto infkaéncia top-
downdo lider sobre os liderados, quanto uma influébhottom-up dos
liderados sobre o lider (DANSEREAU; YAMMARINO; MARKAM,
1995; DANSEREAU JUNIOR; GRAEN; HAGA, 1975; GRAENHL-
BIEN, 1995).

A abordagem da troca lider-liderado destaca-secipaimente
por inaugurar os estudos da relacdo diadica liderddo, buscando
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compreender a forma como o0s processos de mutuérefh entre lider
e liderados ocorrem. No entanto, em seus estagas avancados,
Graen e Uhl-Bien (1995) destacam que a abordagermnoda lider-
liderado passou a estudar também os outros nivgsniaacionais,
considerando os diversos grupos de pessoas daizag@m como
sistema de rela¢des diadicas interdependentes.

3.1.3.3 O nivel avancado: abordagens da lideramgapartilhada,
coletiva e conectiva

No nivel avancado, Day e Harrison (2007) apresentam
abordagens da lideranca compartilhada, da lideraativa e da
lideranga conectiva, que partilham da visdo dardidga como uma
propriedade comum, que envolve individuos, equipeganizacdes e
até mesmo relacdes fora das organizacdes.

A lideranca compartilhada pode ser compreendidaocom
processo em que a lideranca é praticada por togoupo em um
processo colaborativo, ao invés de ser exercidaesiarpor um lider
designado (ENSLEY; HMIELESKI; PEARCE, 2006). Dessedo, na
lideranga compartilhada, todos os membros da egséjpe altamente
envolvidos em um processo de compartihamento ddempoda
influéncia e da capacidade deciséria (PEARCE; MANZIMS
JUNIOR, 2008).

Grande parte dos autores trabalha a lideranca ctingda
como sinbnimo de lideranca distribuida, ou ainda, ablideranca
(CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010). Fitzsimondames
e Denyer (2011), no entanto, identificam diferencaaceituais que
desautorizam o uso dessas categorias como singnifigigiguindo
especialmente a lideranga compartilhada da liderdigtribuida. Nesse
sentido, a lideranca distribuida, especialmentéormaa concebida por
Spillane (2005) e também por Gronn (2002), serdjgg ao adotar um
enfoque mais voltado ao nivel de andlise da orgaé (perspectiva da
coletividade), do que no grupo de pessoas. Os gsosede lideranca
distribuida ocorrem mediante interacdes entred&lerliderados em um
determinado contexto organizacional. Para o0s pesdoies da
lideranca distribuida, ao invés de se prescrevemggl o lider, busca-se
descrever como a lideranca emerge da pratica naniaegdo
(SPILLANE, 2005; GRONN, 2002).

Com base em Fitzsimons, James e Denyer (2011 )atase que
a lideranca compartilhnada se refere ao processquenos membros do
grupo agem todos como lideres, compartilhando cegsm decisorio,



assim como as acOes a serem implementadas paraaocel dos

objetivos comuns. Ja a lideranca distribuida disge foco aos modos
pelos quais processos de acdo conjunta emergenmo ddat uma

organizacdo, com um maior nivel de participacdo mhesnbros do

grupo no processo de lideranca.

A lideranca conectiva, por sua vez, considera alidade como a
Era da Conectividade, marcada por duas forgas mgperam sentidos
opostos, a interdependéncia e a diversidade. lddermectivos integram
essas duas posicdes aparentemente contraditéaias.apconducdo de
seus liderados (KAWAMURA, 2013; LIPMAN-BLUMEN, 1999
LIPMAN-BLUMEN; LEAVITT, 2009).

A terceira das abordagens consideradas avancadaBayoe
Harrison (2007) é a da lideranca coletiva, que idens as relagdes
formais e informais de lideranca envolvendo mudspindividuos, no
passar do tempo. A lideranca coletiva enfoca umisiaglquipes e redes,
ao invés de considerar os lideres individuais.sElaale da expertise de
multiplas fontes, em um dado momento, para a redolde problemas
da coletividade (CULLEN et al., 2012; YAMMARINO at.,, 2012).

Dessa forma, as trés abordagens referidas tém toguenpara
além do lider, ou da relacéo lider-liderado, trdtase efetivamente de
abordagens multiniveis, ou coletivistas, como diaasas por
Yammarino et al. (2012).

3.1.3.4 Implicacbes dos niveis de andlise paraserdelvimento de
lideres

Além da descricdo do significado de lideranca, pascipais
abordagens representativas e também do nivel dseané quadro 1
(secdo 3.1.3) permite verificar as implicagbes dasrdagens da
lideranca apresentadas para o desenvolvimentdeledi e de lideranca.

Sob a perspectiva das abordagens do nivel basicanélese,
destaca-se que, para a abordagem dos tracosoa pesse lider, ndo se
torna um, ndo havendo motivos portanto para se apem®
desenvolvimento de lideres (LORD; HALL, 2005). Parabordagem
comportamental, ao considerar liderangca como umpodiaimento do
lider, o foco de desenvolvimento restringe-se dsilidades deste,
através de cursos especificamente designados awcoefdessas
habilidades (DAY et al., 2014).

No nivel intermediario, destaca-se a abordagenrata tlider-
liderado, com um enfoque nas relacdes diadicae enlider e cada um
de seus liderados. Assim, o processo de desenwitinde lideres néo
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pode ser pautado exclusivamente no desenvolvimgatbdabilidades
individuais do lider, passando a incluir também apacidade de
construcdo de relacionamentos interpessoais.

Ja as abordagens apontadas como avangadas porHzayison
(2007) ampliam ainda mais o foco de desenvolvimeqte se dirige
ndo somente ao desenvolvimento de habilidadesiéhgiis, ou ainda a
construcao de relacionamentos, mas engloba tamb#Empoderamento
dos participantes, maiores niveis de colaboracée es atores e ainda
o trabalho para além das fronteiras organizacipmeidendo-se falar,
assim, no desenvolvimento de lideres e de lideranca

Dessa forma, nesta secdo foram apresentadas ag;@ksi de
lideranca, lider e também algumas das principaisrdagens da
lideranga, considerando as suas implicacbes nondasenento de
lideres e lideranca. A partir dessas definicdegroaima secao o foco
se dirigira ao desenvolvimento de lideres, suaxip@is caracteristicas
e as principais propostas tedricas sobre como @ssop pode aprender
a liderar.

3.2 DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Abordados o0s principais conceitos referentes awodestda
lideranca, nesta secdo serdo introduzidas as jmaisctcategorias do
desenvolvimento de lideres e de lideranca, aprmsdota diferenca
entre ambos o0s construtos, assim como a distincétre e
desenvolvimento de lideres e o desenvolvimento eloges. Serdo
considerados, ainda, os aspectos referentes abiidasie de uma
pessoa desenvolver-se enquanto lider, como a matloegitudinal da
lideranca, a relacdo com o desenvolvimento de @&ludt aprendizagem
pela experiéncia e, ainda, a importancia das ldabiéis pessoais e das
experiéncias de vida.

3.2.1 Desenvolvimento de lideres, desenvolvimente dideranca e
desenvolvimento de gestores

Como ja4 destacado na introducdo, em comparagdo @&om
lideranca, o desenvolvimento de lideres e de lidgra@ um objeto de
estudo cientifico muito mais recente, caracterisss®l como um
movimento que partiu da pratica das organizacdesg giram
especialmente no desenvolvimento de lideres umartenie fonte de
vantagem competitiva, para, em um momento postddorar-se objeto
de estudo no meio académico (DERUE; WELLMAN, 2009).



O desenvolvimento de lideres e de lideranca pataatdo de
que:
a) uma pessoa pode aprender a liderar;
b) os processos de lideranca podem ser promovidos e
desenvolvidos no interior de uma organizacao.

Desse modo, o desenvolvimento de lideres e datigarndo é a
mera aplicacdo na pratica de uma determinada ajerdda lideranca,
isso porque ha um processo de desenvolvimento hynoaie permite
que uma pessoa aprenda a liderar. Day, HarrisomalpirH(2009)
destacam que, para se compreender o desenvolviderlideres e de
lideranca, deve-se focar tanto no desenvolvimensni® na liderancga,
por considerar que o desenvolvimento de lideres leddranga envolve
o desenvolvimento de adultos.

Assim como lider e lideranca sdo constructos distjn o
desenvolvimento de lideres ndo é sinbnimo do debémento de
lideranca, conforme se vera a seguir.

3.2.1.1 Desenvolvimento de lideres e de lideranca

O desenvolvimento de lideres ndo é sinbnimo de
desenvolvimento de lideranca, do mesmo modo quefiaigho de
lideranca nao se encerra no conceito de lidercwaizando-se como
uma relacdo entre lider, liderado e objetivos cam@ENNIS, 2007).
Nesse sentido, destaca-se a possibilidade de sevoéger tanto os
processos de liderangca em uma organizacao, qudfderpou o corpo
de lideres especificamente.

Enquanto no desenvolvimento de lideres se busandaser
uma pessoa para que seja um lider, no desenvolidndenlideranca
trabalha-se com o desenvolvimento de multiplosviddios (lideres e
liderados, ou ainda, individuos em contextos derdidca distribuida),
visando o fortalecimento das relactes interpessoaidideranca na
organizacdo (DAY, 2000; DAY et al.,, 2014). Para rangoc¢do do
desenvolvimento de lideranca, considera-se estanalltenquanto
processos, praticas e interagbes que ocorrem @dointla organizacao
(CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010).

Outro aspecto que auxilia no entendimento da g&tirentre o
desenvolvimento de lideres e o desenvolvimentidéealnca € a analise
das relagdes de lideranca sob uma perspectiva niwelti No
desenvolvimento de lideres, o principal nivel thaddo é o individual,
focado apenas na figura do lider. Por sua vez,semelvimento de
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lideranca implica no trabalho em mais de um nival lideranca,
agregando a perspectiva individual também o segohad, referente as
diades lider-liderado e também as relacdes entes,palém de um
terceiro nivel, o clima e a cultura organizaciofiahY; HARRISON,
2007).

Quadro 2 - Diferencas am® 0 desenvolvimento de lideres e de lideranca

DIMENSAO DE ALVO DE DESENVOLVIMENTO
COMPARAGAO Lider Lideranca
Tipo de capital Humano Social
Individual: Relacional:
Modelo de lideranca | poder dg pesspa; - comp.romet,lmer\tos;
- conhecimento; - respeito mutuo;
- confiabilidade. - confianca.
Base de competéncia | Pessoal Interpessoal
Autoconsciéncia:
- consciéncia
emocional;
- autoconfianca; S .
; Consciéncia social:
- autoimagem - empatia:
adequada; patia,

- orientacao do servico;

- consciéncia politica;
Habilidades sociais:

- construgédo de vinculos;
- orientacao da equipe;

- catalizador de mudanca;
- gestédo de conflitos.

Autorregulacgéo:

- autocontrole;

- confiabilidade;

- responsabilidade
pessoal;

- adaptabilidade.
Automotivacao:

- iniciativa,;

- comprometimento;
- otimismo.

Habilidades

Fonte: Adaptado de Day, 2000.

Day (2000) propde a distingdo entre o desenvolvimda lideres

e o0 desenvolvimento de lideranca principalmenteawdirpdo tipo de

capital a ser desenvolvido. Enquanto o desenvohtonale lideres
trabalha com o capital humano, de base pesso@sendolvimento de
lideranga busca desenvolver o capital social darorgcéao, qualificado
pelas relacdes interpessoais. O quadro 2 repreaguiaposta analitica
de Day (2000), relacionando o desenvolvimento dier Iou da lideranca
com o tipo de capital a ser desenvolvido, 0 modeltideran¢a adotado,



a base de competéncia e as habilidades que neoesser
desenvolvidas:

A partir do quadro 2 fica evidenciado que o comurme
habilidades descritas, centradas nas ideias de cansttiéncia,
autorregulacdo e automotivacdo, reforca o caratessgal do
desenvolvimento de lideres, tratando-se do processe
desenvolvimento, que tem por objetivo fazer com gom pessoa se
torne um lider.

Por sua vez, o desenvolvimento de lideranca passai matriz
interpessoal, reforcando a constru¢do de uma domgai social e
também de habilidades sociais, permitindo o esalmeénto e o
desenvolvimento de relac6es de lideranga entrarésspenvolvidas.

Neste trabalho, adota-se o conceito de desenvaiimee
lideranca como o processo de expansdo da capacidekiva dos
membros de uma organiza¢do de se envolverem ensEpéocessos
de lideranca. Desenvolvimento de lideres, por &z eorresponde ao
processo de desenvolvimento dos conhecimentodidaalgs e praticas
associados a atuacdo como lider (DAY, 2000).

3.2.1.2 Desenvolvimento de lideres e desenvolvimdatgestores

Ao se trabalhar com o desenvolvimento de lidenaetsaalistincao
relevante diz respeito ao desenvolvimento de Idmae ao
desenvolvimento de gestoresgnagement developmemissim como o
conceito de lider ndo corresponde completament®aceito de gestor,
como visto no item 3.1.2.2, para os estudos sobsertolvimento de
lideres é importante a distincdo do desenvolvimdatgestores.

O desenvolvimento de gestores inclui a educacatr@mamento
gerenciais, com énfase na aquisicdo de conhecimentbabilidades
para aumentar gerformance em cargos de gestdo, pautada na
transmissdo de solugbes provadas para problemaseddas,
revestindo-se assim de um formato de treinameni (2000).

Assim, o desenvolvimento de gestores difere dorebamento
de lideres, na medida em que este ultimo envolpeeparacdo dos
membros da organizacdo para atuarem como lidereganando seus
participantes para resolverem problemas e situagdesndo foram
previamente imaginados (DAY, 2000).

Apos tracgar as distingdes fundamentais entre dekemento de
lideres e de lideranca e ainda entre desenvolvimdetlideres e de
gestores, na proxima secio serdo apresentadosnopgis aspectos
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referentes a capacidade de desenvolver um individua que ele se
torne lider.

3.2.2 Desenvolvimento de lideres enquanto um prosedongitudinal

Segundo a literatura, uma pessoa ndo se torna lider
exclusivamente a partir de experiéncias de vidayais) como, por
exemplo, a frequéncia a certo nUmero de curso® sptema, devido ao
fato de que uma das caracteristicas do desenvalionte lideres € ser
um processo longitudinal, ou seja, um processagage com 0 passar
do tempo (DAY; HARRISON; HALPIN, 2009; DAY; SIN, 44 ; DAY
et al., 2014; RIGGIO; MUMFORD, 2011).

Além de ser longitudinal, o desenvolvimento derbded também
um processo nao linear, ou seja, ndo ocorre de noodstante e
unidirecional. O desenvolvimento de lideres envatementos de alta e
de baixa aprendizagem, ou até mesmo de regreasi@ocamo parte do
processo de aprendizagem e de maturacédo de un@apes® liderar
(DAY; HARRISON; HALPIN, 2009; DAY; SIN, 2011).

Figura 4 - Representagdo hipotética da trajet@szvolvimental de uma
pessoa

Proficiéncia da Lideranga

A 4

Tempo

Fonte: A autora, adaptado de Day, 2011.



O curso do desenvolvimento de uma pessoa com @rpedes
tempo pode ser definido como uma trajetéria dedeimvental
(NAGIN, 2005; NAGIN; TREMBLAY, 2001). Nesse sentidpode-se
afirmar que o desenvolvimento de lideres ocorramteruma trajetéria
desenvolvimental, motivo pelo qual ndo serd em unocperiodo de
tempo que uma pessoa se tornard efetivamente Iikefigura 4
representa a trajetéria do desenvolvimento de der,lbonde a abscissa
representa 0 passar do tempo, enquanto a ordemguasenta a
proficiéncia na lideranca.

A curva da figura 4 demonstra a linha de tendéraa
desenvolvimento de uma pessoa, que envolve altaixes. A auséncia
de similitude, ou proporcionalidade entre os difége ciclos de altos e
baixos demonstra que o processo de desenvolvim@at@ linear, nem
corresponde a uma estrutura como uma escada, emagaedegrau
representa um conjunto de competéncias adquiridecessarias para
se galgar o préximo nivel (DAY; HARRISON; HALPINDQ9).

A complexidade do processo de desenvolvimento der Ii
encontra-se no fato de que nédo ha um padrdo dengad® longo do
tempo, ndo se pode delimitar as fases de maturegém se faz com o
desenvolvimento de uma crianga, em que um detedmioi&lo de anos
corresponde a uma fase de amadurecimento. O poocdss
desenvolvimento e a mudanca desenvolvimental poolemrer tanto
em periodos curtos quanto longos; podem decorremaeexperiéncia
bastante intensa, assim como podem ser o resuttadoma longa
carreira (BALTES; STAUDINGER; LINDENBERG, 1999; DAY
HARRISON; HALPIN, 2009)

Ao transpor a andlise para um plano transindividuah
importante aspecto a considerar € que diferentegetdrias
desenvolvimentais resultam em diferentes niveisgqdalificacdo na
capacidade de liderar (DAY; HARRISON; HALPIN, 2009 pessoas
partem de diferentes niveis iniciais de experi€ecimaturidade, e os
mesmos niveis também se diferenciam no decorreidda A figura 5
representa as diferentes trajetdrias desenvolvaiemossiveis, cada
linha representando uma pessoa diferente:
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Figura 5 - Representagéo hipotética das trajetdeasnvolvimentais de
diferentes pessoas
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Fonte: A autora, adaptado de Day, Harrison e Hafi09.

A diferenca na capacidade de aprendizagem e dencadmtre
as pessoas € resultado de mdltiplos fatores, cqmup, exemplo,
caracteristicas pessoais, experiéncias anteriovesinda o interesse da
pessoa em discutir o seu proprio modo de agir, paoaover a
mudanca quando for necessério, como se vera legguar.

3.2.2.1 A influéncia dos tragcos pessoais no dedeinvento de lideres

Como visto anteriormente, a compreensédo do liderocpessoa
dotada de determinados tragcos se contrapde a degdesenvolvimento
de lideres, isso porque, se alguém ja nasce fiderha motivos para se
submeter a um processo de desenvolvimento (DAY.,e2Gl4). Além
disso, a proposta de encontrar determinados tfégjoss, psicologicos
ou socioldgicos que determinam quem é o lider sstro inexitosa,
conforme House e Aditya (1997).

Todavia, mais recentemente novas pesquisas saerdagem
dos tracos vém sendo desenvolvidas, ndo mais naaeate definir
guem é ou nao lider, mas para identificar deterdasisacaracteristicas
que servem como preditores do potencial para ciierda lideranca
(KIRKPATRICK; LOCKE, 1991). Nesse sentido, destaea-o
desenvolvimento das pesquisas envolvendo a genégjaa tém



encabecado o grupo de trabalhos que buscam erncogtrgenoma
humano fatores que demonstram uma maior tendéacjgessoa a se
tornar lider, ainda que essa tendéncia nao possaasiderada
determinante (ARVEY et al., 2006; ARVEY et al., ZDINEVE et al.,

2013).

Pode-se considerar, assim, que as caracteristsasgis influem
no processo de desenvolvimento de uma pessoa daqlider,
especialmente com relagdo as que favorecem detetasrpessoas em
comparacédo com outras (DAY; HARRISON; HALPIN, 2009)

3.2.2.2 A influéncia das experiéncias passadas

Além dos tragos pessoais, as experiéncias passadd®Em
exercem importante  papel diferenciador nas expddén
desenvolvimentais de lideres sob processo de dasanento.
Conforme Atwater et al. (1999), as experiénciasadas servem como
indicadores da personalidade, dos interesses @ataédades de uma
pessoa, servindo também como aspectos que permciggrtificar uma
predisposicdo a liderar, embora ndo sejam condsgiciente para
determinar se essa pessoa vira a efetivamentens& ton lider.

Estudos apontam também as experiéncias passadiissivie
experiéncias de lideranca, como elementos que fenmpredizer a
eficacia do lider. Conforme Hannah et al. (20083aecficacia, também
conceituada como autoeficacia, esta vinculada\s dé confianca nos
conhecimentos e habilidades relacionados a caphcide liderar.
Bandura e Wood (1989), Chan e Drasgow (2001) e (g,
Tanguma e Lopex-Forment (2002), nesse sentido,lwemcque as
experiéncias passadas influem no grau da efic&ianth pessoa para
liderar.

3.2.2.3 A disponibilidade para aprendizagem confereliciador do
nivel de aprendizagem entre os individuos

Um outro aspecto que explica a diferenca nos niks
aprendizagem entre duas pessoas sujeitas ao @ocess
desenvolvimento de lideres é o seu nivel de ageswento do conteddo
ministrado (DERUE; WELLMAN, 2009).

O processo de desenvolvimento de lideres é um gsoce
voluntario, que, portanto, sofre influéncia dirdeamotivagédo da pessoa
para a aprendizagem. Desse modo, ndo sera apernaseoo de horas
de estudo sobre a lideranca, ou 0 nimero de erp&#de vida que
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determinara a aprendizagem de uma pessoa pararlidedisposi¢céo
pessoal para aprendizagem e a capacidade de agSim#&o também
fatores que influem na trajetéria desenvolvimeni@luma pessoa. A
disponibilidade para aprendizagem é, assim, owttor fque influi na
diferenca no nivel de desenvolvimento de uma pessnacomparacao
com outra (SMITH et al., 2006).

3.2.3 As trés camadas do processo de desenvolvinwedé lideres

Cook-Greuter (2004) destaca que existem duas fomease
conceber o processo de desenvolvimento: o desémeoito vertical e
o0 desenvolvimento horizontal, sendo ambos impatantporém
representando diferentes instancias. O desenvatiménorizontal
representa a aquisicdo de novos conhecimentos simaneivel em que
a pessoa se encontra, enquanto que o desenvolgiventical se refere
as mudancas na visdo de mundo da pessoa: na fommauwma pessoa
altera as interpretacdes de suas experiénciaddesviambém o modo
de ver a realidade (COOK-GREUTER, 2004).

Sob a perspectiva do desenvolvimento vertical, alénerescer,
um individuo também pode regredir, se houver untecdie de perda
momentanea ou permanente na sua capacidade deesdesperceber o
mundo, seja em razao das circunstancias de vidamtbiente em que a
pessoa se encontra, ou por uma razdo de doencaKlGRBUTER,
2004).

Essas duas visfes do desenvolvimento estdo refaeasrpela
figura 6, onde os trés circulos representam o peuEcede
desenvolvimento vertical e as setas que partemedtrac do circulo
representam o processo de desenvolvimento horlz@deo se vera a
seguir, a compreensdo do processo de desenvolanseit a forma
horizontal ou vertical auxilia na compreensao d&s ttamadas do
desenvolvimento de lideres.

O processo de desenvolvimento de lideres podesgreendido
em trés diferentes niveis de profundidade ou caspadiesde o0 mais
aparente e superficial, até o mais profundo e pg&roebido por um
observador externo (DAY; HARRISON; HALPIN, 2009; FASIN,
2011).

A primeira camada compreende o nivel mais explicto
desenvolvimento de lideres, que é a dimensao daiidhdes e das
competéncias de lideranga, aspecto bastante com$ems literatura,
mas que acaba por representar apenas a ponta dgiramale (DAY}
HARRISON; HALPIN, 2009; DAY; SIN, 2011). A partir a



classificacdo de Cook-Greuter (2004), pode-se afirque a primeira
camada representa um processo de desenvolvimatigorital.

Figura 6 - Representagdo do desenvolvimento hdakenvertical de uma
pessoa

Horizontal = expansao na mesma fase
(desenvolvendo novas habilidades, e
acrescentando informagoes e - Smevivioo eIt
conhecimentos, a transferéncia de uma
area para outra)

vy, oo,
.

“

Acima = desenvolvimento vertical,
transformacional, nova perspectiva mais
integrada, maior centro de gravidade

Abaixo - regressao temporaria ou
permanente devido a circunstancias da
vida, meio ambiente, estresse e doenga.

Fonte: A autora, adaptado de Cook-Greuter, 2004.

Na segunda camada, a identidade de lideranca paaidade de
autorregulacdo do lider representam um processonul@ancas na
prépria forma como o lider se percebe e se maaifestrelacdo com as
demais pessoas, tratando-se de um nivel interneedrdenos visivel
gue a dimenséo das habilidades e competénciasn@anéla verificavel
por um observador externo (DAY; HARRISON; HALPIN)@®; DAY;
SIN, 2011). A partir da classificacdo de Cook-GeeR004), pode-se
afirmar que a segunda camada também compreenderagespo de
crescimento horizontal, representando a melhor oeemgsao do lider
em sua condicao atual.

Por fim, a terceira camada compreende o nivel prafindo e
fundamental, representado pelo desenvolvimentoid#gels como um
processo de desenvolvimento de adultos, tratanddesemudancas
associadas ao amadurecimento de um individuo raréeda sua vida.
O processo de desenvolvimento de adulto acabaqvoura aspecto
invisivel, visto que ocorre de modo subliminar,aatip das escolhas e
das respostas dadas pelo individuo aos problessituacdes que sédo
por ele enfrentadas no curso da sua vida (DAY; HISRR; HALPIN,
2009; DAY; SIN, 2011). Com base na classificacaoCaek-Greuter
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(2004), pode-se afirmar que dentre as trés cantmldesenvolvimento,
a terceira € a Unica que promove o desenvolvimantacal do lider.

A figura 7 representa as camadas do processo de
desenvolvimento de adultos, em uma ordem descexdeesde a
primeira camada, que representa o nivel mais Soipére visivel,
referente ao desenvolvimento de habilidades e c@mgias de
lideranca; passando pela segunda camada, do miezmediario e
menos visivel, compreendido pela identidade dor lide pela
autorregulacao; e chegando a terceira camada.eguesenta 0 aspecto
mais fundamental do desenvolvimento do lider esimei ao observador
externo, que é o processo de desenvolvimento digoa@@AY; SIN,
2011).

Figura 7 - As trés camadas do processo de desémeniio de lideres

VISIVEL Nivel da Superficie

Competente

Identidade do Lider
& autorregulagao

MENOS
VISIVEL

Nivel Meso

INVISIVEL Processo de Desenvolvimento Adulto Fundacao

Fonte: A autora, adaptado de Day e Sin, 2011.

A seguir, cada uma das trés camadas do processo de
desenvolvimento de lideres sera abordada maishdd&hente, com
base na literatura recuperada pela reviséo integyaisto que esses séo
0s aspectos que devem ser trabalhados, diretadoatamente, em um
programa de desenvolvimento de lideres.



3.2.3.1 A primeira camada: habilidades e comped&rabo lider

O nivel mais aparente do processo de desenvolvintentider é
a aquisicao de habilidades e competéncias necssdaira liderar.
Habilidade do lider é definida por Lord e Hall (8)@omo o modo pelo
qual lideres acessam e usam a informacéo, assim c@onhecimento
de atividades e das relactes de lideranca. Apremdarhabilidade, por
sua vez, significa pratica-la intensivamente, at€lgegar ao ponto em
gue a agdo baseada nessa habilidade se torna tctorN&sse sentido,

a aquisicdo de uma habilidade é funcao da expéiédtJMFORD et
al., 2000).

Segundo a literatura, as habilidades a serem delsetas sédo de
cunho comportamental, cognitivo e social, cada delas dependendo
de diferentes experiéncias de aprendizagem. Adidedes necessarias
para o lider séo:

a) habilidades da tarefa, relacionadas ao dominio esabr
trabalho do grupo, o processo produtivo e também a
capacidade de tomada de decisao;

b) habilidades emocionais, relacionadas a capacidade d
regulacdo das proprias emogbes do lider e também ao
trabalho com a dimenséo da emocionalidade do grupo;

¢) habilidades sociais, relacionadas ao estabeleaimelet
relagbes com os outros;

d) habilidades de metamonitoramento, referentes acichute
de acompanhar o progresso no desenvolvimento de uma
tarefa ou de relagdes sociais, modulando o comperito de
acordo com a necessidade do momento (LORD; HALL,
2005).

A aprendizagem das habilidades do lider ndo oamediante
uma unica experiéncia, assim como a formagdo nadoresma para
lideres experientes e inexperientes. Pelo confrareprendizagem das
habilidades de um lider ocorre em diversos nivetacionados a
maturidade e a experiéncia de trabalho dos liddieBVIFORD et al.,
2000; LORD; HALL, 2005). Nesse sentido, pode-serdificiar lideres

2 Como se vera nesta secio, a literatura sobre \adgiemento de lideres obtida a partir da

revisdo integrativa ndo traca uma distin¢cdo ergrénabilidades e competéncias, abordando
ambas as categorias em conjunto, isso pode sertaistio no trabalho de Lord e Hall (2005),

sobre os niveis de maturidade do desenvolvimenttidéees, quanto no trabalho de Day,

Harisson e Halpin (2009) e de Day e Sin (2011) esabrclassificagdo dos trés niveis do
processo de desenvolvimento de lideres.
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novatos, intermediarios e experientes, em termoshat@lidades de
lideranca.

Lideres novatos possuem baixos niveis de expesiémiato de
liderar, tendendo assim a buscar aplicar conhed¢oseisobre a
resolucdo de problemas genéricos as situacOesifisgegue tém de
enfrentar nas organizacdes. Nesse sentido, 0 pmcede
desenvolvimento de um lider novato se concentrdesenvolvimento
das capacidades para a tomada de decisGes comagigalassim como
no desenvolvimento de comportamentos de lider (LORALL, 2005;
MUMFORD et al., 2000).

Lideres de nivel intermediario comegam a demonstrar maior
capacidade de conexdo de informacfes e processasaneitivos para
a obtencdo de solucbes dos problemas que lhe s&seafados,
revelando assim um maior nivel de propriedade soBreonteudos
conhecidos (LORD; HALL, 2005).

Lideres experientes, por sua vez, ttm uma melhmacodade de
compreensdo da situacdo enfrentada e da sua cadaglex sendo
importante, nesse nivel, o desenvolvimento daditiathes de raciocinio
sobre a complexidade e a capacidade criativa, ljpracom problemas
novos e pouco determinados. Lideres experientesipos ainda, uma
melhor capacidade de cooperacdo com o0s outrosnudgendo
também os seus liderados, para que estes se tcapauitados para a
resolugdo de problemas. A partir do desenvolvimetds liderados,
torna-se possivel inclusive a delegacdo de ceatefas especificas do
lider para outras pessoas (LORD; HALL, 2005; MUMHDRt al.,
2000).

O desenvolvimento das habilidades e competénciadiddo
representa apenas 0 nivel mais superficial e ajgarelo seu
desenvolvimento, muito embora ja representem uroegsn formativo
complexo, centrado especialmente no desenvolvinggdacapacidades
de resolucdo de problemas e de coordenacdo dasdate para a
implementagéo das solugdes identificadas. Issoupoogprocesso como
um todo integra outros aspectos para além da @§aiside
conhecimentos e habilidades e da sua experimentagagratica,
envolvendo niveis mais profundos e cada vez meisbgeis, como a
identidade e autorregulacdo, que serdo considesasieguir.

3.2.3.2 A segunda camada: identidade e autorrefjuldg lider

Como visto na sec¢do anterior, as competéncias #idades
compdem o nivel mais externo do desenvolvimenthddees, para que



0 processo seja eficaz, porém, é preciso trabafiarsomente com os
conhecimentos necessarios para liderar, mas tandoéma propria
subjetividade do lider, elemento que compde o nivelrmediario e
menos visivel do desenvolvimento de lideres.

A identidade do lider representa os multiplos awtoeitos que
uma pessoa possui de si mesma. Pela identidadesdagp é possivel se
compreender quem ela é, quais sao seus princiggstivos e
aspiracdes, assim como seus pontos fortes e o®spam que a
mudanca € necessaria (DAY; HARRISON, 2007).

Ao se considerar a dimensédo da identidade da pessoa-se
possivel entender um dos motivos que levam algupessoas a se
desenvolverem mais rapido, ou mais eficazmente ariquideres. Se
uma pessoa hao se vé como um lider, ou ndo deségansr um, ela
terd baixa motivacéo para participar do processtedenvolvimento, ou
ainda para assumir a posicdo de lider de um grupdAK;
DRASGOW, 2001).

Dada a relevancia da identidade para a formacadidéo, o
processo de desenvolvimento de lideres envolve éambo
desenvolvimento da identidade, que perpassa [diférentes niveis:

a) identidade individual;

b) identidade relacional,

c) identidade coletiva (BREWER; GARDNER, 1996; HOGG,

2001; LORD; HALL, 2005).

As identidades de nivel individual definem o “eut éermos da
individualizacdo e da diferenciacdo dos outros. el relacional
encontra-se a identidade definida em termos de igpapérelacdes
especificas, geralmente incluindo o outro na dgfimi da prépria
identidade. J4 a identidade coletiva define o ‘fea'telagdo com grupos
especificos ou organizagdes, criando o desejo skndelver na propria
identidade fatores que s&o determinantes daquelavidades. Para
Lord e Hall (2005), a medida que o lider se deserya sua identidade
se expande do nivel individual para o coletivo, &m processo que
promove também essa mesma passagem nos liderados.

Além do desenvolvimento da identidade do lider,eguada
camada envolve também o desenvolvimento da capkcidie
autorregulacao, que pode ser entendida como o g@@RIe permite a
um individuo conduzir suas atividades direcionadagesultados,
enfrentando diversas circunstancias no decorreepo. As praticas
de autorregulacdo do lider incluem a modulacdo @odprios
pensamentos, das emoc¢des e dos comportamentosm, Assi
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autorregulacdo no desenvolvimento de liderancaekeiona com o
processo motivacional que fomenta a aprendizagesn persisténcia
durante experiéncias de desenvolvimento (BANDURA)®D, 1989;
DRAGONI et al., 2009; PORATH; BATEMAN, 2006).

A autorregulacdo, assim como a identidade, exernepapel
importante de influéncia na determinagcdo de umviddb para se
desenvolver como lider, representando, desse numoi@,camada mais
profunda do processo de desenvolvimento deste, @mparacdo as
habilidades e competéncias. No entanto, a formdgdmentidade do
lider ndo constitui o nivel mais profundo do seacpsso formativo,
destacando-se, na terceira camada, o0s aspectosentefe ao
desenvolvimento de adultos, que serdo melhor edtsdaseguir.

3.2.3.3 A terceira camada: desenvolvimento de d&l@anquanto um
processo de desenvolvimento de adgltos

O aspecto mais basilar e invisivel da trajetérisedeolvimental
refere-se a consideracdo do processo de deseneoldnte lideres
como uma forma de desenvolvimento de adultos, duagogiéd (DAY;
SIN, 2011).

Justamente por abranger os fundamentos do procdeso
desenvolvimento de lideres, abarcando elementapoensuraveis, o
estudo das implicagbes do desenvolvimento de adidialurante muito
tempo ignorado (DAY; HARRISON; HALPIN, 2009; MUMFQR
MANLEY, 2003). Uma das principais razfes para ifsoo enfoque
performatico dado ao desenvolvimento de liderespqupando-se,
portanto, com o aprimoramento de habilidades e odimmentos que

3 Destaca-se que a psicologia do desenvolvimentang importante area de estudos da
psicologia, que congrega uma diversidade de difesgoropostas tedricas. Do mesmo modo, o
desenvolvimento de adultos é uma segmentagdo dbasdoss em psicologia do
desenvolvimento, que também possui uma diversidedpropostas que buscam estudar e
explicar este fendmeno. Destaca-se que, tendo sta ©5 objetivos desta pesquisa, assim
como os resultados obtidos com a revisdo integragista pesquisa ndo tem por objetivo direto
revisar as principais propostas sobre a psicolod@a desenvolvimento e sobre o
desenvolvimento de adultos, razdo pela qual sepfiesentadas apenas duas vertentes de
pesquisa na area, tratando-se daquelas que madigeniciiram os pesquisadores do
desenvolvimento de lideres, tratando-se do modség&o-otimizagdo-compensacao (SOC) e
da abordagem construtivista desenvolvimental quEsgpresentados nesta secao.

4 Embora para alguns autores a andragogia seja omente especifica dentro das pesquisas
sobre o desenvolvimento de adultos, mais ligadgrandizagem dos adultos, tendo por
referéncia Knowles (1985), este trabalho considedragogia e desenvolvimento de adultos
como categorias sindnimas.



reflitam no aumento daerformancede um grupo, sem considerar o
processo de desenvolvimento como um todo (DAY; SIN1).

No entanto, o desenvolvimento de adultos permitegag uma
série de questdes que sao dificilmente abrangigtess propostas de
desenvolvimento de lideres, como por exemplo: adamgas da pessoa
com o passar do tempo sdo tanto fonte como resultagprocesso de
amadurecimento; a medida que uma pessoa alcangdhiaey ha o
declinio do desenvolvimento intelectual, enquanityas componentes
permanecem se desenvolvendo no decorrer da videspestos comuns
as pessoas em desenvolvimento; as diferencas astgessoas em
desenvolvimento; a plasticidade da pessoa em dalsanento, que
permite estudar, ainda, meios de aceleracdo donddsenento do lider
(BALTES; STAUDINGER; LINDENBERG, 1999; DAY; HARRISK);
HALPIN, 2009).

Moshman (2003) destaca que, enquanto 0 desenvolionue
criancas e adolescentes € pautado principalmerite grecesso de
amadurecimento e por conta do desenvolvimento dimd o
desenvolvimento de adultos acontece por meio decanjunto de
experiéncias vividas pelo individuo, chamadas deer&ncias
desenvolvimentais. Para esse autor, a partir dasri€rcias de vida, o
adulto promove a mudanca desenvolvimental em ucepsw que tende
a ser gualitativo, ou seja, tende a melhoria; @nessivo, no sentido de
ocorrer em diversos estagios; além de ser dirigiternamente,
tratando-se de um processo de crescimento pesBt2SHMAN,
2003).

Trés principais dominios se relacionam ao proces&o
desenvolvimento de adultos:

a) a cognicdo epistémica, relativa a construcéo ratida uma
série de perspectivas cada vez mais complexasaageram
determinado conhecimento e de sua natureza;

b) o desenvolvimento moral da pessoa;

c) a formacdo da identidade, ja debatida na secaciante
envolvendo o amadurecimento da percepc¢do de si onesm
de outros (DAY; HARRISON; HALPIN, 2009;
MOSHMAN, 2003).

Especificamente para os estudos dos reflexos amdelsimento
de adultos no desenvolvimento de lideres, destaeaduas propostas
tedricas distintas, ambas filiadas & literaturaesabdesenvolvimento ao
longo da vida l{fe-span developmento modelo selec&o-otimizacao-
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compensacdo (SOC) e a teoria construtivista-desemental
(MCCAULEY et al., 2006).

Para o modelo SOC, o desenvolvimento do adults® wiomo
um processo de selecdo adaptativa e de transfasmagsando a
amplificacdo dos ganhos existenciais e a minimazalg® perdas, sendo
composto pelos momentos da sele¢éo, otimizagcdmpearsacao (SOC)
(BALTES; STAUDINGER; LINDENBERG, 1999; DAY; HARRISK);
HALPIN, 2009).

A selecdo refere-se a definicdo dos objetivos ailtestos
desejados; a otimizacdo envolve o uso dos meieswEsos disponiveis
e necessarios para o atingimento dos objetivos;par, fim, a
compensacao envolve as condutas do individuo, so da perda de
meios disponiveis, pela mudanga do contexto owagietb reajuste dos
objetivos, visando a aquisicdo de novos meios (BA&T 1997;
BALTES; STAUDINGER; LINDENBERG, 1999).

Day, Harrison e Halpin (2009) concluem que os msos SOC
representam o trajeto de desenvolvimento do l@®rsiderando que os
individuos se valem da selecdo, otimizacdo e cosgpdio para
maximizar 0s ganhos desenvolvimentais associados seo
desenvolvimento, buscando ainda minimizar as pefdasm, para esse
modelo, a vida humana, incluso o processo de des@émento do lider,
ocorre em constante busca por maximizacdo de ganhagimizacao
de perdas existenciais.

McCauley et al. (2006) defendem outra propostagdids no
construtivismo-desenvolvimental. Por se tratar d@auproposta
construtivista, nessa abordagem as pessoas canstroeios de
compreensdo de si mesmas e do mundo, ao invésliieresn uma
realidade objetiva, que ja esta posta, sendo psdentificar padroes
de significados formulados pelas pessoas, que sénidbs como
ordens de desenvolvimento (COOK-GREUTER, 2004).

As ordens de desenvolvimento sdo estagios congesuto
desenvolvimento de uma pessoa, sendo que cad@oeztigse sucede
transcende e inclui o estagio anterior. Assim rdiflemente da visao do
modelo SOC, para a teoria construtivista-desenvauial as pessoas
em geral ndo regridem. Quando uma determinada ordem
desenvolvimento tiver sido alcancada, a ordem iantaéio é perdida,
mas mantém-se contida, permanecendo como uma gkvape
disponivel ao individuo. Desse modo, cada novanoropresenta um
entendimento mais complexo e profundo do que aquetsuido nas
ordens anteriores (COOK-GREUTER, 2004; MCCAULEMkt2006).



Considera-se, ainda, que a passagem de uma ordem de
desenvolvimento para outra ocorre quando o modo vee e
compreender o mundo do individuo n&o correspondeis ma
satisfatoriamente a complexidade do ambiente enmestgeindividuo se
encontra, requerendo dele, assim, um modo mais lesmple poder
compreender a si mesmo e também ao mundo (COOK-GRERU
2004; MCCAULEY et al., 2006).

Em esséncia, a teoria construtivista-desenvolviatgimeocupa-
se com a organizacdo dos principios que regulanoratrucdo de
significados, as ordens de desenvolvimento, assiimoco modo pelo
qual esses principios reguladores sdo construidesoastruidos com o
passar do tempo, chamado de movimento desenvoliaimen
(MCCAULEY et al., 2006).

As ordens de desenvolvimento podem ser classificada trés
grupos principais, chamados por McCauley et al0§20de ordem
dependente, independente e interindependente. Amomiependente
manifesta-se na adolescéncia e no jovem adultadedles senso do eu
deriva das conex8es com 0s outros. Para esta pessa@atros e as
expectativas socializadas sao fontes de confirmagéana e de
orientagdo. O senso de aprovagdo, respeito mutudiliacdo séo
preocupacdes centrais. Em funcdo dessa dependéogiautros, essa
ordem é chamada de dependente.

Na passagem para a segunda ordem, o processontfeaigo
do “eu” ndo perpassa pelo senso de aprovacao das oconstituindo-
se o individuo em uma identidade prépria e autbnonaivo pelo qual
ela é chamada de ordem independente. Nessa ordeindigiduos
agem baseados nos proprios valores e padrBes,supado avaliar as
véarias opinides e ideologias dos outros. A comméés o resultado sédo
a preocupacéo principal desses individuos, e ditméfencarado como
Gtil, se conduzir ao esclarecimento e a solucddisares (MCCAULEY
et al., 2006).

Para Kegan (1994) e Kegan e Lahey (1983), muitos do
individuos, ndo todos, fazem a transicdo da ordepentente para a
ordem independente na meia idade, sendo que mp#iaguisas
indicaram que grande parte dos adultos encontragrsEIrocessos
desenvolvimentais entre as ordens dependente geindente.

Esta ordem de desenvolvimento transcende e inclardam
dependente, no sentido de que os significados raéthes na primeira
ordem néo séo totalmente ignorados pelo individugto embora néo
sejam suficientes para definir a situacdo existédrt® uma pessoa que
se encontra na ordem independente.
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A terceira ordem, que também transcende e inclardem
anterior, ocorre quando o individuo passa a reféetbre o seu proprio
eu, passando a considerar a si mesmo como prodéuswal interagao
com os outros. O “eu agora” se torna um conceitotimoamente
revisto, capaz de se manifestar de diversas foraadda, a depender
da contingéncia, sendo por esse motivo chamadateendependente.
A autoexploracédo e o desenvolvimento de si e do®®Worna-se sua
principal preocupacgéo. O conflito & visto como itéxel e também
como uma oportunidade de se envolver em um procdgesmutua
transformacdo com os outros. McCauley et al. (2afi&tacam que
poucas pessoas atingem essa ordem de desenvolviment

O modelo SOC e a teoria construtivista-desenvolntaigpartem
de bases distintas para analisar a capacidade sdmvidvimento do
adulto, especialmente no tocante a possibilidade,néo, de se
classificar o processo de desenvolvimento em terg®sestagios
comuns as pessoas em geral, assim como a possikilie a questdo do
desenvolvimento envolver avancgos e retrocessosskoa.

Tendo em vista o objetivo de construir um model@i&lise das
propostas de desenvolvimento de lideres, é maigrtenie conhecer as
perspectivas sobre o desenvolvimento de adultosaeng a terceira
camada do processo de desenvolvimento, do queirdgtinl dessas
proposicbes é a mais adequada. Ambas as abordpgeiesn ser
consideradas como as mais representativas do poocete
desenvolvimento de adultos, que ocorre duranterraaigfo do lider,
servindo de base para as propostas de desenvotuiderideres que
serdo analisadas comparativamente no capitulo 5.

Na proxima secdo, ser8o apresentados alguns dosippis
processos pelos quais um lider aprende a liderar.

3.2.4 Concepcdes da aprendizagem do lider

Um aspecto importante, a ser considerado no esualo
desenvolvimento do lider, é a sua aprendizagem,irquienplicar no
desenvolvimento das suas habilidades, na constde&®na identidade
e, em ultima instancia, no processo de seu deséemasito de adulto.
Nesse sentido, a seguir serdo consideradas a gageach pela
experiéncia, o uso da arte para o desenvolvimentidddr e também o
uso das historias de vida como instrumento de dekémento.



3.2.4.1 Aprendizagem pela experiéncia

A experiéncia possui uma consideravel importancigprmcesso
de desenvolvimento do lider. Como visto ao longstaleapitulo, o
proprio processo do desenvolvimento do adulto towismo fruto da
experiéncia, diferenciando-se desta forma do dedamento de uma
crianga, ou ainda, de um adolescente (MOSHMAN, P0D3ada a sua
importancia, uma das principais correntes sobre rocgsso de
aprendizagem da lideranca baseia-se nos estudogxplariéncia
desenvolvimental (DERUE; WELLMAN, 2009; MCCALL JUQR,
2004).

O estudo da aprendizagem pela experiéncia estarfierttado
principalmente na teoria da aprendizagem expedéngue considera
que a aprendizagem ocorre quando o individuo seohanvcom
experiéncias desafiadoras, refletindo entdo sobreesultados dessas
experiéncias (DERUE; WELLMAN, 2009). As seguinte®gmsicdes
identificam o pensamento dessa corrente:

a) a aprendizagem € preferencialmente vista como oaepso,

nao em termos de resultados;

b) toda aprendizagem é reaprendizagem. O que foi digieen
deve ser reconciliado e integrado com as ideiaseecas
atuais;

c) os conflitos, diferengas e desacordos conduzeroaepso de
aprendizagem;

d) a aprendizagem €& um processo holistico de adaptagéao
mundo, envolvendo mais aspectos do que simplesnante
cognicao;

e) a aprendizagem resulta das transacfes entre aapesso
ambiente;

f) a aprendizagem é o processo de criacdo ou constdead
conhecimento (DAY; HARRISON; HALPIN, 2009).

Para os pesquisadores da aprendizagem pela exjeriés
experiéncias de trabalho desafiadoras sdo a painégmte para o
desenvolvimento do lider, permitindo que a pesstlmeanovas formas
de comportamento ou revise suas formas de peraggr, @ara resolver
problemas complexos e para fazer escolhas em é@asdde risco e de
incerteza. Busca-se, deste modo, que durante oegsoCc de
aprendizagem seja desenvolvida uma capacidadendarpgiticamente
sobre a situacdo, identificar as causas subjacentes consequéncias
dos problemas enfrentados, assim como obter agriafdes essenciais
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para que sejam tomadas as decisbes necessariab DRRELLMAN,
2009; MCCALL JUNIOR, 2004; OHLOTT; RUDERMAN;
MCCAULEY, 1994).

Os reflexos da aprendizagem pela experiéncia ndiongam a
aquisicdo da capacidade de decidir em condicOdavidedveis. Eles
também permitem o aprimoramento da capacidade der Ide
estabelecer relagbes e influenciar os seus lidsragodendo-se,
portanto, dizer que essas experiéncias favorecemrogesso de
desenvolvimento das habilidades do lider (DERUELYAMEAN, 2009;
OHLOTT, 2003).

As caracteristicas das atividades de trabalho oupdicam em
desafio desenvolvimental podem ser classificadascemo grupos
distintos:

a) assumir novas responsabilidades, com as quaissagedo

esta familiarizada;

b) ter altos niveis de responsabilidade;

¢) criagdo de mudangas na forma como o negdcio € ezmuju

ou em um comportamento de uma pessoa ou em um;grupo
d) trabalho com pessoas que ndo estdo sujeitas adad®mdo
lider; e

e) gestdo da diversidade, envolvendo o trabalho cawoas de
diferentes culturas, géneros, identidade racial ébnica
(DERUE; WELLMAN, 2009; OHLOTT, 2003).

A transformacdo da experiéncia em aprendizagem @drder
passa por quatro fases: experiéncia; reflexdo eereacao reflexiva;
pensamento ou conceptualizacdo abstrata; e ac&xmrrimentacao
ativa. Trata-se de um processo que sinteticametgeiona a aquisicéo
da experiéncia com a transformacdo desta em apegy@mn. Desse
modo, as experiéncias vividas pelo lider, espeealen as mais
marcantes, dao inicio a um processo de interndlivegflexiva, que tem
por resultado a aquisicdo de uma nova base pana acgsio, gerando,
como resultados, experiéncia e também o prepasoymamovo ciclo de
aprendizagem (KOK-YEE; DYNE; ANG, 2009; KOLB; KOLRQO05).

Um dos principais modos de promocdo da experiéncia
desenvolvimental destacados na literatura sdo asoes de trabalho
(job assignmenjsque ocorrem mediante a promocao de certas 8igac
de trabalho que desafiam a pessoa a adquirir oBecionentos e
habilidades para liderar (DRAGONI et al., 2009)Id8th(2003) destaca
que, para ser desenvolvimental, a missdo de tmalddive mover a
pessoa, retira-la da sua zona de conforto e farerquie ela pense e aja



de modo diferente, envolvendo em geral elementeséa novos para o
lider sujeito a este processo.

As missfes de trabalho buscam desenvolver o ligertx dos
cinco tipos de desafios desenvolvimentais destacaohbteriormente,
podendo, assim, ter por objetivo: trabalhar o ocdotele mudanca no
ambiente de trabalho; preparar o lider para a ngadau para assumir
novos niveis de responsabilidade; permitir que derliestabeleca
melhores relacbes com as pessoas que ndo estdtassuje sua
autoridade; ou ainda, com o objetivo de trabalhea@acidade do lider
de trabalhar com grupos heterogéneos (DRAGONI et 20009;
MCCAULEY et al., 1994; OHLOTT, 2003).

A aprendizagem pela experiéncia considera, dessi®,ngpe as
vivéncias do lider na organizacao, especialmentelas que fogem ao
trabalho rotineiro, sdo o melhor campo para se ¢pvem o
desenvolvimento de um lider. No entanto, como dastaDe Rue e
Wellman (2009), embora a teoria da aprendizagem @gberiéncia ja
esteja bastante consolidada, ainda séo necess@iop®studos sobre os
tipos de experiéncias que efetivamente promovermprandizagem de
uma habilidade e os modos como a pessoa e 0 ambighiem no
valor desenvolvimental da experiéncia.

Na préxima secéo serd considerado o processo dadipmgem
do lider através da arte.

3.2.4.2 Desenvolvimento de lideres pela arte

O interesse pelo uso dos métodos de desenvolvintenigder
pela arte tem sido crescente nos ultimos anos, ecoriéncia do
surgimento de pesquisas sobre a estética aplicadarganizacoes
(TAYLOR; HANSEN, 2005). No entanto, Taylor e Ladk{2009)
advertem que, embora o interesse sobre o tema teedzEdo, em geral
0s métodos de desenvolvimento pela arte vém sesrdardidos com o
uso da arte como ilustragdo ou “perfurmaria” de wuiza atividade de
desenvolvimento.

Os métodos baseados nas artes ndo pressupdem eoaent
aplicacdo de atividades de cunho estético, comoepemplo, ilustrar
uma situacao com um filme ou com uma masica. Reitrario, trata-se
de mecanismos que buscam efetivamente desenvohaipassoa para
que, mediante métodos baseados nas artes, elarree um lider
(TAYLOR; LADKIN, 2009).

Fala-se em métodos de desenvolvimento pela artpi@arao hi
um Unico modo pelo qual a arte é utilizada comdérungento para o
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desenvolvimento do lider. Segundo Taylor e LadRi®09), podem ser
identificados principalmente quatro processos dsemelvimento
baseado nas artes:

a) transferéncia de habilidades — que é o0 uso da pate
facilitar o desenvolvimento de habilidades artésticque
podem ser aplicadas no contexto organizacional;

b) técnica projetiva — baseada no uso da arte como p@a
que os participantes de um programa de desenvaitime
revelem seus pensamentos mais intimos e tambénteaque
que ndo seriam facilmente acessados por meios
convencionais;

c) ilustracdo da esséncia — possibilidade dos peaatitgs de um
programa apreenderem conceitos, situacdes e cOom®OS
de natureza tacita de um jeito particular, fazeodiexdes
mais dificilmente alcancadas por outros meios;

d) fazer (making) — considera que o ato do individiar @lgo
(fazer arte) pode fomentar uma experiéncia maitupda de
presenca e de conexao consigo mesmo (TAYLOR; LADKIN
20009).

O principio norteador do método da transferéncibatélidades é
gque existem certas habilidades adquiridas pela&s ajie podem ser
efetivamente implementadas no contexto organizatiocomo, por
exemplo, a proposta de desenvolvimento de lide@sedia nos
principios do jazz (BARRETT, 1998; WALZER; SALCHERDO03).
Para os autores, o ritmo do jazz traz licdes parkderes, como 0 uso
dos erros como fonte para a aprendizagem, assira aczapacidade de
adaptacdo a contextos distintos, inclusive no tnabaom diferentes
culturas. Outra espécie de processo baseado nafen@mcia de
habilidades é o uso do teatro (TAYLOR, 2008).

A técnica projetiva se baseia no estimulo a reflexiavés da
projecdo. Nesse caso, 0 enfoque desenvolvimentahu#o mais
subjetivo, permitindo ao participante valer-se dwaurepresentagdo
artistica como meio para conduzir uma autoandl@eando em
tematicas inclusive relacionadas ao seu inconsc{@hiSTEAD, 2006;
TAYLOR; LADKIN, 2009).

A ilustracdo da esséncia se assemelha a técniftiymp ao se
valer da arte como um objeto que representa uigdelo mundo, mas,
nesse caso, a arte € usada para ilustrar uma iessinseja, qualidades
reconhecidas universalmente, situacdes, respostagcianais ou
maneiras de ser e agir, ao invés de focar no gigdd intimo para a



pessoa. Esse método baseado na arte se faz preserdgemplo, pelo
uso de obras literarias ou cinematograficas pgmasentar situacdes do
dia a dia na organizacdo (GRISHAM, 2006; TAYLOR; IN,
20009).

Finalmente, o fazer € um método baseado no prindipique o
ato de fazer arte pode incentivar uma experiéreiengontro e conexao
da pessoa consigo mesma, tendo por resultadovgisssisentimento
de preenchimento, a repara¢do emocional e, ainttansformacéo da
prépria pessoa (TAYLOR; LADKIN, 2009).

Os quatro principais métodos séo representadodigeta 8, que
apresenta uma matriz dividida em quatro partesisgusnectando a
relacdo particular-universal com a relagdo processistico-produto
artistico.

Muito embora os quatro métodos tenham sido ditgaeios
entre si, eles ndo podem ser considerados totarimadpendentes, pois
um programa de desenvolvimento de lideres queilssaude métodos
baseados nas artes comumente se utilizara de maisnddos quatro
métodos para promover a formac&o do lider. E pse emtivo que a
representacdo dos quatro métodos de desenvolvintEr#®ados nas
artes é feita sob a forma de um grande quadrilatpre compreende
qguatro quadrilateros menores, que representam gadalos quatro
métodos (TAYLOR; LADKIN, 2009).

Figura 8 - A tipologia dos métodos de desenvolviméraseados nas artes

Particular
Fazer (making) Técnica Projetiva
Transferéncia de Ilustragao da
Habilidadcs Esséncia
Universal
Processo Produtos
da Arte da Arte

Fonte: A autora, adaptado de Taylor e Ladkin, 2009.

Muito embora os quatro métodos tenham sido difézelos entre
si, eles ndo podem ser considerados totalmentpendentes, pois um



75

programa de desenvolvimento de lideres que seaitde métodos
baseados nas artes comumente se utilizard de maisnddos quatro
métodos para promover a formacédo do lider. E pse emtivo que a
representacdo dos quatro métodos de desenvolvintEr®ados nas
artes é feita sob a forma de um grande quadrilatpre compreende
guatro quadrildteros menores, que representam gadalos quatro
métodos (TAYLOR; LADKIN, 2009).

Pode-se afirmar, entdo, que um dos possiveis ggos@ara se
desenvolver um lider é o uso dos métodos baseadamtes, podendo a
arte ser utilizada para distintas finalidades, camepresentacéo da vida
dos participantes e de suas organizacbes, commnresito para a
aquisicdo de novas habilidades, ou ainda, como nstrumento de
transformacéo pessoal a partir da criagao artistica

3.2.4.3 As historias de vida

Outro processo de formacgéao do lider, a ser desiaéan uso das
histérias de vida. Shamir, Dayan-Horesh e Adle08@ropdem que a
historia de vida do lider o conduz a formulagdoude determinado
autoconceito sobre como pode liderar.

A literatura destaca dois principais modos de deides as
historias de vida do lider, os quais serdo mellmmrdados a seguir:
como uma forma de se estudar a lideranca; e com@rogesso de
desenvolvimento do lider.

3.2.4.3.1 As histérias de vida sob a perspectividdmanca

Dentro do grupo de pesquisadores que estudam tsidssde
vida como um fenémeno relacionado a lideranca,adast-se ainda
duas visdes distintas: 1) as histérias de vidasta abordagem da
lideranca, a abordagem narrativa (SHAMIR; DAYAN-HES&H;
ADLER (2005); ou 2) as histérias de vida podemwsarcomplemento
para as atuais abordagens da lideranga, como pnogBiamir e Eilam
(2005) e Sparrowe (2005), para a lideranca autérfiarry e Kempster
(2014), para a lideranca carismatica, ou aindaeledi Bisel (2014),
para a abordagem da troca lider-liderado.

A abordagem narrativa da lideranca considera que o0s
sentimentos, pensamentos e a¢fes de uma pessodetomm sistema
de significados. Desse modo, é possivel analisgeroretar a realidade
do lider a partir dos significados que ele da parauas vivéncias. As
narrativas ndo sao vistas, assim, exclusivamente amm registro de



fatos, mas como um sistema de producdo de sighificaque fornece
uma chave de leitura do grupo de percepcdes epiiéncias vividas
pelo lider (BRUNER, 1991; CLIFTON, 2014; PILLEMER0O01;
SHAMIR; DAYAN-HORESH; ADLER, 2005).

Para o lider, o estudo das suas proprias histddgagida pode
significar um processo de autoconhecimento. Jadesatlos podem,
através do estudo da biografia de seu lider, eramontn significado
para o trabalho conjunto, através da identificag@m a histéria desse
lider (CLIFTON, 2014; SHAMIR; DAYAN-HORESH; ADLER2005;
SHAMIR; EILAM, 2005).

3.2.4.3.2 As histdrias de vida como processo derdedvimento de
lideres

Por outro lado, os pesquisadores que estudamtasdssde vida
como um processo de desenvolvimento de lideresidemam que o
lider, ao contar histérias de si mesmo e das syziéncias no ato de
liderar, manifesta a sua identidade, seus tragass salores e suas
crengas, tratando-se de um verdadeiro processorudrecdo da sua
imagem e dos significados para suas experiénciagldgPILLEMER,
2001; SHAMIR; EILAM, 2005).

Desse modo, o ato de narrar suas préprias histSeianstitui
em um processo de autoconhecimento, que permit&@eoclarificar
guem ele é, atingindo um autoconceito que podergéop expresso nas
suas atitudes e que justifica sua prépria atuakEd L(EY; BISEL,
2014; SHAMIR; EILAM, 2005; TURNER; MAVIN, 2008). igon,
Hunter e Mumford (2008) destacam que, quando o 8d& exposto a
crises particularmente complexas e a eventos poefaidos, ele acaba
por usar da sua histéria de vida como mecanisnepagreenséo e de
obtencgédo de solugBes para esses eventos.

O processo de desenvolvimento do lider pelas siga&ias de
vida ndo decorre de testemunhos sobre como os déjesivamente
ocorreram no passado, pelo contrario, € um proassoanifestacdo e
expressdo dos eventos e como eles foram percebidoterpretados
pelo préprio individuo. Dessa forma, ndo se tratauth processo de
memdria, mas, pelo contrério, de construcao defisigdos para o lider
que esta em desenvolvimento (LIGON; HUNTER; MUMFQRIDO0S;
SHAMIR; EILAM, 2005).

Portanto, outro modo pelo qual o lider pode apreadiglerar é a
formulacéo de significados a partir de sua progxiperiéncia de vida,
em um processo reflexivo que leva ao autoconhetoree criacdo do
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autoconceito, e que implicar4 na forma como elposi&ionara perante
0s seus liderados.

Ap6s considerar os aspectos referentes ao procelsso
aprendizagem do lider, na préxima secédo sera untidd a proposta de
identificacdo dos principais discursos que orientatditeratura sobre
desenvolvimento de lideres e de lideranca.

3.3 DISCURSOS DO DESENVOLVIMENTO DE LIDERES E DE
LIDERANCA

Os discursos, nas pesquisas organizacionais, festadados
inicialmente por Burrell e Morgan (1979) e Morgal®g0). Esses
autores prop6em que a teoria organizacional é cst@gmr uma série
de posicbes ontologicas e epistemolégicas de base, formam
proposi¢cdes metatedricaspriori, no desenvolvimento cientifico. Para
esses autores, 0s estudos organizacionais podeniassificados em
termos de quatro paradigmas, a partir de duas guigps de analise:
guanto a natureza da ciéncia, eles podem ser \bijat ou
subjetivistas; quanto a natureza da sociedadestodas organizacionais
variam entre a dimensdo da regulacdo, da manutedgge@struturas
vigentes e da mudanca radical (CALDAS, 2005; MORGASBO0).

A partir desses dois eixos de analise, 0s quatradfganas
propostos por Burrell e Morgan (1979) e por Mor@2880) s&o os
seguintes:

a) paradigma radical humanista — composto da relagfie e

subjetivismo e a sociologia da mudanca radical;

b) paradigma radical estruturalista — decorrente Bade entre

0 objetivismo e a sociologia da mudanca radical,

c) paradigma funcionalista — resultado da relacdoeeitr

objetivismo e a sociologia da regulagao;

d) paradigma interpretativista — composto pela relaéoe o

subjetivismo e a sociologia da regulagao.

Clegg e Hardy (1999) propuseram a revisdo do osmbdceito
de paradigmas, entendendo os estudos organizaiooao uma série
de conversas. Para esses autores, as organizagdagjetos empiricos,
que podem ser vistos por diferentes perspectivasla (oerspectiva
constitui-se em uma espécie de discurso organizaicicom seu proprio
vocabulério e modos de ver e estudar o fenbmen&@@; HARDY,
1999; MORGAN, 2000).



Baseado no conceito de discursos organizaciddeetz (1996)
propde a revisdo dos quatro quadrantes de Burkétirgan (1989) e de
Morgan (1980), criticando principalmente a classiéo da natureza da
ciéncia enquanto objetiva ou subjetiva. Para DéE®96), a relacéo
objetivo-subjetivo representa a dualidade entre ondao interno
(subjetivo) e externo (objetivo) nas pesquisasrurg&ionais, tendo por
resultado a preponderancia de pesquisas orientpdks discurso
funcionalista, em comparacdo aos demais discursdsteetes.
Conforme o autor, muitos pesquisadores inclusivaesideram que
apenas estudos funcionalistas sdo realmente @estitendo em vista
sua caracteristica de serem mais objetivos.

Deetz (1996) propde assim a analise do discursttifii® a
partir da dualidade emergerdepriori, pelo fato de esta ser mais
adequada para representar as diferentes formag dazer pesquisa
organizacional. Essa nova dualidade responde &tdgsesobre quando
e como o0s conceitos cientificos sdo criados, difdgemdo o processo
prévio de criacdo de conceitos, do processo quereoaurante o
desenvolvimento da pesquisa.

As pesquisas orientadas por uma perspectiva @ @ralem a
ser realizadas com base na linguagem do pesquisatkexpertiseda
comunidade de especialistas em um determinado tassmantendo
essa linguagem constante durante o seu desenvatemBe modo
diverso, os pesquisadores baseados em uma perapectiergente
atuam com um sistema de linguagem aberta, e oseitoscsdo
construidos durante os estudos realizados. Dess®,f@nquanto em
uma pesquisa orientada por um discurso emergenteonseitos
decorrem dos estudos realizados, uma pesquisatam@&rpor um
discursoa priori limita-se a testagem e a andlise da corresporaléici
conceito com a realidade (DEETZ, 1996).

Deetz (1996) propbe, ainda, a revisdo das pergpectla
sociologia da mudanca e da sociologia da regulagéomodelo de
Burrell e Morgan (1979) e de Morgan (1980), porsiderar a ordem
social sob a perspectiva dissenso-consenso, edtsndtomo a
apresentacdo de uma concepcdo de unidade (ou ua@n) ou da
diferenca (ou ruptura) nas pesquisas organiza@onai

Deetz (1996) e Alvesson e Deetz (2000) destacamenagianto
a relagdo mudanca-regulacdo induz principalmentgos de pesquisa
pautados ou ndo na visdo do conflito de classeslagdo dissenso-
consenso permite ampliar o rol de objetos estudadosiderando que
0 problema néo estd apenas em um grupo de pesstes @Utro grupo,
mas devem ser considerados, também, processosgdegagfio de
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pessoas e a presenca de processos destrutivos ridmleso da
tecnocracia, do consumismo, da destruicdo ambiemtahinda, a
preocupacao exclusiva com o crescimento econdmico.

Deetz (1996) e Alvesson e Deetz (2000) propdemmass
revisdo dos quadrantes de Burrell e Morgan (19t klorgan (1980),
considerando quatro discursos distintos, reprebevga da relacdo
consenso-dissenso e emergente-a priori:

a) o discurso dialdgico representa a relagédo entisseiadso e o

emergente;

b) o discurso critico é composto pela relacdo entlssenso e

a perspectiva priori;

¢) o discurso normativo ou funcionalista € constitujuldas

relagbes do consenso, com a perspeetipaori;

d) por fim, o discurso interpretativo se caracterietapelacéo

entre 0 conNsenso e 0 emergente.

Tomando por base a proposta de Deetz (1996) e \tEsgdn e
Deetz (2000), Mabey (2013) revisou os trabalhos resob
desenvolvimento de lideres e de liderancga, conasiatidentificacdo
dos principais paradigmas dominantes nas pescuosas esta tematica.
Para o autor, o discurso pode ser considerado eobase sobre a qual
os modelos foram construidos, tratando-se de “[.m] aonjunto de
afirmacgdes, conceitos e termos e expressfes qustituem e
condicionam um jeito de falar e escrever sobre waterminada
matéria” (MABEY, 2013, p. 360).

Mabey (2013) adota os quatro quadrantes de De886)le de
Alvesson e Deetz (2000) em seu trabalho, consideragiessa forma,
guatro principais discursos: normativo ou funcigtal interpretativista,
dialégico, e critico. Os quatro discursos foramaaigados sob a forma
de um plano cartesiano, em que os extremos da andeepresentam,
no topo, o dissenso, e na base, 0 consenso; etresneg da abscissa
apontam a nocdo de emergente, a esquerda, e & pridglireita,
conforme delineado na figura 9.



Figura 9 - Os quatro discursos da lideranca e derdelvimento de lideranca

Dissenso

Discurso dialégico Discurso critico

Lider / anga Lider / anga
Uma identidade parcial, mal Um conceito historicamente situado, que
definida, continua e negociada serve para elevar aqueles rotulados como

lideres e removeé-los da censura e critica

Desenvolvimento de lideranga

Desenvolvimento de lideranga
Osp e ativi que a
ordem, previsibilidade e controles; um meio
para mascarar a diversidade e “resolver” as
vozes dissidentes

As atividades e discursos (linguagem e
artefatos) que constituem os atores, dando-
Ihes acesso a um senso de autossignificado,
status e valor

Discurso interpretativo

Lider / anga Discurso funcionalista
Lider / anga

Autoevidente e essencialista: a pessoa que
mostra as habilidades, qualidades e status de
um “lider”

Os significados de lideranga sdo social e
culturalmente construidos

Desenvolvimento de lideranga

Desenvolvimento de lideranga
Para construir competéncias de lideranga para
o oo e
organizacional, a construgéo de capital intelectual
e contribuigao para a competitividade nacional

O significado das atividades de
desenvolvimento surge da construgdo de
significados feitos pelas pessoas
muitas vezes de modo retrospectivo

Consenso

Fonte: A autora, adaptado de Mabey, 2013.

A seguir, cada um dos quatro discursos orientadates
desenvolvimento de lideres sera analisado indilnoerate.

3.3.1 O discurso funcionalista

O discurso funcionalista, resultado de uma conaepgfriori,
relacionada ao consenso, & um discurso caracteradum enfoque
performético, buscando o maior nimero de resultades o menor
esforco possivel (FOURNIER; GREY, 2000). Aplicadoo a
desenvolvimento de lideres e de lideranca, referésbusca por
construir e reter uma capacidade de liderangca qaeimmze a
produtividade da organizacdo (SWANSON, 2001).

Mabey (2013) ressalta que as atividades de desemarito de
lideres e de lideranca, nesse discurso, seradugattas com o uso de
técnicas formais e conduzidas pela organizacdo,vemde serem
iniciadas pelo individuo, destacando-se modelos cdepeténcia,
feedback360°, uso de avaliagcbeas6essmeptprogramas de gestado de
talentos, dentre outros. Dos 228 artigos revistado pautor,
aproximadamente 83% estavam pautados sobre oshsituncionalista.
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Para Mabey (2013), a natureariori do discurso funcionalista
encontra-se na visédo de que o desenvolvimentaldeet e de lideranca
pode ser predeterminado e elaborado de um modcavelneente
cientifico. Ja a dimensédo do consenso se faz fgeeaan nocdes de que
0 ganho de conhecimento, desenvolvimento de hatiisl e atitudes é
benéfico tanto para lideres quanto para os sexrstids.

3.3.2 O discurso interpretativista

Os estudos do desenvolvimento de lideres e dalidarpautados
no discurso interpretativista consideram a lidesiacwmo um fenémeno
socialmente construido. A lideranga assim € um @tm@mergente,
concebido por todos os participantes. Desse madlajnte énfase no
contexto sistémico e nas relacdes intersubjeto@ssiderando-se que a
lideranca se manifesta durante a acdo do grupee e@p os liderados
gue conferem a autoridade ao lider (GRINT, 2010).

O discurso interpretativista repercute no desemwanto de
lideres e de lideranca com uma visdo muito mais langas
possibilidades de avaliagdo, interpretagdo e cangé® das
experiéncias de vida dos lideres e das equipesddrarica no seu
ambiente de trabalho. Mabey (2013) destaca queleingmtando
diferentes métodos de pesquisa, 0s pesquisadoterpratativistas
manifestam interesse em como os papéis de liderlieletado podem
ser atribuidos e por quem, considerando inclusiegosnpelos quais
seria possivel a construcdo de uma relacdo deafidar mais
compartilhada.

3.3.3 O discurso dialdgico

As pesquisas desenvolvidas a partir do discursddgic
trabalham a lideranca e o desenvolvimento de Kderele lideranca
como conceitos emergentes, construidos a partinndeprocesso de
oposi¢do de categorias consideradas como fixastaweds. O uso do
termo dialdgico denota que o discurso somente pridér em relagcéo a
um discurso antecedente, que é confrontado a passivel discurso
(DEETZ, 1996; MABEY, 2013).

Assim, o desenvolvimento de lideres e de lidergnode ser
compreendido a partir do exame e da confisséo,idemasdo-se o
individuo como sujeito e objeto de andlise, ao neesempo. Em
primeiro lugar, qualquer instrumento de avaliac&omite obijetificar
um individuo, provendo meios pelos quais ele padd¢omar visivel,



cognoscivel, calculavel, discutivel e, até mesmmyegavel. Ja as
praticas confessionais ativamente participam deudsfio do “eu”, de
acordo com as normas da organizagdo, categoregaga&srque emergem
do préprio exame (MABEY, 2013).

Os métodos de desenvolvimento de lideranca orieatpdr esse
paradigma sdo os encontros e discussfes de camairavistas de
trabalho, coaching mentoring e certos tipos de processos de
autoconhecimento ou de desenvolvimento psicotetigpé(ACKERS;
PRESTON, 1997).

Para Mabey (2013), os estudos dialégicos sobrendelsémento
de lideres e de lideranca acabam por render unma nagionalidade as
pesquisas da area, ao considerarem como o desemeoly de
lideranca e de lideres é, ao mesmo tempo, libemdututivo do stress,
estimulante a confianca ou até mesmo alienante.

3.3.4 O discurso critico

O discurso critico do desenvolvimento de liderate dideranca
tende a se opor ao discurso funcionalista, embaja também certa
tensdo entre suas concepcdes e a visdo do distiahsgico. Enquanto
o discurso dialégico analisa conjuntamente idejagstas, o discurso
critico traca uma clara distincdo entre ideias tgspscomo liberdade e
opressdo, autonomia da vontade e constrangimemaueal. Assim,
considera-se que, se levado ao extremo, o disdiakmico conduzira a
nenhum ponto de melhoria social, resultando apeaasibstituicdo da
forma de opresséo atual, por uma nova (MABEY, 2013)

Os estudos da Escola de Frankfurt exercem grarftiéngia
nesse discurso, especialmente sua nocdo de raa@ticd, como um
oposto a razéo instrumental, caracterizada porvisda de meios e fins
supostamente apolitica e livre de qualquer valaradésconsiderando
as nocodes de ética e justica como fins em si megraes considera-las
condicionadas as nocdes de eficiéncia econdmicagupéo e de
crescimento (MABEY, 2013).

As pesquisas sobre desenvolvimento de lideres eralida
pautadas no discurso critico consideram, aindagcdande ideologia,
que tem sido aplicada no treinamento e no deseinvahto em um
consideravel numero de diferentes formas, propageadhecimentos e
ideias que servem a interesses particulares demdeselos grupos
(O'DONNEL et al., 2006), especialmente com o objetie:
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a) levar os individuos a aceitar, inquestionavelmerdas,
normas, como guias do pensamento e do comportardento
dia a dia (RUSAW, 2000);

b) convencer as pessoas de que a estrutura socialralmeente
ordenada, evidentemente verdadeira, empiricamertasp,
pessoalmente  relevante e  moralmente  desejavel
(BROOKFIELD, 2001).

Os pesquisadores do desenvolvimento de lidereslidetanca,
orientados por um discurso critico, defendem aticasi contra a
utilizacdo da aprendizagem baseada nos projeteprendizagem na
pratica e também a aprendizagem organizacional,ocfoma de
emancipacao dos individuos, em vez da instrumeatg@b destes em
favor dos interesses de um determinado grupo, owrdanizacao
(MABEY, 2013).

3.3.5 A sintese de Mabey sobre 0 uso dos discurpasa a pesquisa
em desenvolvimento de lideres e de lideranca

Mabey (2013) conclui, ao final de sua revisdo, solar
importancia da integracdo entre os diferentes dissuicomo forma de
ampliar e aprofundar a compreensdo sobre os ferdsmalo
desenvolvimento de lideres e de lideranca.

Para o autor, uma pesquisa cientifica pautada eim deaum
discurso permite a ampliacdo do raio de alcancesedas objetivos,
assim como permite 0 surgimento de formas maisaithoras de se
trabalhar com o desenvolvimento de lideres e deditta, na pratica
(MABEY, 2013).

Apbs se considerar os principais discursos adotagukes
pesquisadores do desenvolvimento de lideres eddeafica, a seguir
serdo apresentados os critérios para a analiseacativa dos modelos
de desenvolvimento de lideres.

3.4 MODELO DE ANALISE DOS PROGRAMAS DE
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Nas secdes anteriores foram apresentados o0s @mnceit
fundamentais para o estudo do desenvolvimentoddgek, obtidos a
partir da revisao integrativa das publicacbes sabtematica. A partir
desses conceitos, elaborou-se um modelo de amdseropostas de
desenvolvimento de lideres, que sera apresentati segao.



Como destacam Day et al. (2014), o estudo do dekemento
de lideres, assim como do desenvolvimento de lderaenvolvem
necessariamente os aspectos da lideranca e dovdesmento humano
em conjunto. Desse modo, a andlise de um modettesknvolvimento
de lideres deve considerar ndo somente os aspgeavolvimentais,
mas também a visdo da lideranca e do lider quatane o modelo
analisado.

Sendo assim, um primeiro critério de andlise é&oulso adotado
pela proposta. Como visto na se¢édo 3.3, Mabey j20dStaca que as
pesquisas em lideranca e sobre o desenvolvimenttiddees e de
lideranca podem ser representadas por quatro jmeiscigrupos de
discursos, sendo a andlise do discurso um impertaptanismo para a
melhor compreensdo das perspectivas de base dereagrama de
desenvolvimento de lideres.

Apés compreender o discurso preponderante do pragra
analisado, parte-se para a andlise dos aspectosnifs a concepcgéo de
lider e de lideranga, que é desenvolvida a paeitrés critérios: os
fundamentos do programa; o conceito de lider; @aaito de lideranca.
Por fundamentos do modelo entende-se as basesateqre sustentam
0 modelo analisado. Nesse sentido, seréo analispdasipalmente, a
abordagem de lideranca que orienta 0 modelo, seeh@ssa definicao,
assim como as premissas basicas acerca da defit@ggicem € o lider.

A partir dos fundamentos, serdo entdo analisadatefscdes
dadas pelo programa para a lideranca e tambémapéicer. Como
lideranca é um conceito mais amplo e que ndo serranoa figura do
lider, é importante considerar também a definicddadpelo modelo
para esse constructo, tratando-se, inclusive, dmeim de se verificar a
congruéncia entre o lider que o modelo busca debamve o tipo de
reflexo que se deseja que esse lider produza gasizacdes onde ele
vier a atuar.

Por sua vez, a analise dos aspectos desenvolvisieotanodelo
serd realizada considerando-se 0s seguintes asitéai concepgdo de
aprendizagem; o processo de aprendizagem, queusaigado a partir
dos critérios objetivo de desenvolvimento (o quéJp modo como o
desenvolvimento ocorre (como?); e, ainda, as casnddgrocesso de
desenvolvimento que séo alcancadas.

Um modelo de desenvolvimento de lideres parte deafmentos
nao somente quanto a visdo do lider, mas tambémraesso de
desenvolvimento. Desse modo, em um primeiro MOMES®AO
analisados esses fundamentos, que compdem a caocepe
aprendizagem do modelo.
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A andlise do processo de aprendizagem buscara eengsr a
forma pela qual o programa busca desenvolver o IRiga analisar essa
dimensdo do modelo, dois critérios s&do consideradasno
fundamentais: primeiro, o objetivo do programa, gqesponde a
pergunta: o que desenvolver? E, segundo, a formmem @@ promove a
aprendizagem, que responde a pergunta: como déserv@ objetivo
confere a dimensdo do conteddo que se planeja gudideres
internalizem ao final do programa de desenvolvimeahquanto que a
forma permite compreender o modo pelo qual cadalesnmodelos se
propde a transmitir esses conhecimentos aos jpantigs do programa.

Em seqguida, serdo analisadas quais sdo as camaxas
desenvolvimento que estdo compreendidas no modellisado, com
base na piramide da trajetéria desenvolvimentardesvida por Day e
Sin (2011) (figura 7, secdo 3.2.3), que represastacamadas das
habilidades e competéncias, da identidade e daragttacéo do lider e,
finalmente, do desenvolvimento de adultos. Adotaessa estrutura,
pois, muito embora seja possivel considerar qua togeriéncia de
desenvolvimento do lider implicitamente promova esahvolvimento
de adultos, nem todo programa possui explicitameste objetivo,
podendo se limitar aos aspectos referentes ao \a@gemento das
habilidades do lider, ou ao desenvolvimento datidede do lider.

Com base nessas consideragfes, propde-se um nyuataloa
andlise comparativa dos programas de desenvolvimdat lideres
baseado em sete critérios:

1) discurso orientador do programa;

2) fundamentos da concepcéo de lideranga e de lider;

3) conceito de lider;

4) conceito de lideranca;

5) fundamentos da concepc¢éo de aprendizagem;

6) processo de aprendizagem, estudado a partir dasstas as

perguntas: o que desenvolver? E também: como daser®

7) nivel de profundidade do processo de desenvoltonen

A figura 10 representa o modelo de andlise de progs de
desenvolvimento de lideres. Nesta, cada um dogegntepresenta um
dos critérios apresentados nesta secao.



Figura 10 - Representacdo do modelo de analiseodgegmas de
desenvolvimento de lideres

Discurso orientador do programa

Nivel de profundidade do
processo de desenvolvimento

Fundamentos da concepgio de
lideranga e de lider

PROGRAMADE
DESENVOLVIMENTO DE
LIDERES

Processo de aprendizagem Conceito de lider

Fundamentos da concepg¢io Conceito de lideranga
de aprendizagem

Fonte: A autora, 2015.

A seguir, cada um dos sete critérios que compdenodelo de
andlise sera considerado individualmente.

3.4.1 Discurso orientador do programa

Como destacado na sec¢do 3.3, o discurso pode repremendido
como um conjunto de afirmacdes, conceitos, termegpeessdes que
constituem e condicionam o jeito de se pesquisgunalfendmeno
(MABEY, 2013).

Desse modo, pela analise do discurso que orien@etenminado
programa de desenvolvimento de lideres, torna-seiyel identificar o
corpo de concepgbes basicas que identificam aqpedgrama,
construindo-se assim uma perspectiva da visdo dedonue o
fundamenta.

Mabey (2013), baseado em Deetz (1996) e Alvess@reaiz
(2000), identifica quatro principais discursos desehvolvimento de
lideres, que, como visto, variam entre duas petispsc 0 processo de
construcao de conceitos, que podera ser emergemt@idori, e também
a concepgdo de sociedade, que podera tender aensbis®u ao
consenso, de onde sao classificados os discursomatimo ou
funcionalista, critico, interpretativo, e dial6gico

Destaca-se que os programas de desenvolvimenfdated ndo
definem explicitamente qual é o seu discurso amt No entanto, a
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partir da analise do programa, torna-se possiegttiica-lo e utiliza-lo
tanto como instrumento de analise da congruénciee ems seus
objetivos e sua visdo de mundo, quanto na anabisgparativa de um
programa de desenvolvimento de lideres em relagfitra programa.

3.4.2 Fundamentos da concepgéo de lideranca e dieh

Outros aspectos importantes para se compreendgragnama
de desenvolvimento de lideres s&o os fundamentosodeepcéo de
lider e de lideranca. Esses fundamentos sao repaess especialmente
pela abordagem da lideranca e por determinadasigsasnadotadas
pelo programa de desenvolvimento de lideres.

Como visto na secdo 3.1, o estudo do lider e dmaita é
desenvolvido por uma série de abordagens que busgalinar quem é
o lider e 0 que é lideranca, sem que até o preseoteento grandes
consensos tenham sido obtidos (DINH et al., 20TQGDILL, 1974).
Desse modo, cada programa de desenvolvimento deedice filia a
uma determinada corrente do estudo da liderangdpse identificacédo
dessa corrente um aspecto importante para o dégemeoto de uma
analise comparativa.

3.4.3 Conceito de lider

Além da compreensédo da estrutura tedrica de baggodwama
de desenvolvimento de lideres, representada pstordb orientador e
também pelos fundamentos da concepc¢do de lider l@atanca, a
definicdo do lider é outro aspecto fundamental psea analisar
comparativamente diversos programas de desenvaitonae lideres.

Como visto na secao 3.1.1, o lider pode ser comgiéde como
uma pessoa dotada de poder de influéncia (aut&jdaara mobilizar
outras pessoas ao atingimento de objetivos com@ss. demais
contornos deste conceito, como as origens da mflaédo lider, a
forma como este influencia os liderados, ou parseétinfluenciado sao
explicadas diversamente por cada uma das aborddgéideranca.

A definicdo do conceito de lider para um determinpcbgrama
de desenvolvimento de lideres permite ndo somentenethor
compreensao das bases teoricas que sustentam ¢omods também
quem é o lider que se pretende desenvolver nogagr



3.4.4 Conceito de lideranca

Para compreender um programa de desenvolvimeniidetes e
poder compara-lo a outros programas, a analise afmigiio de
lideranca € tdo importante quanto a analise danidaé de lider. Por
esse motivo, este é o quarto critério do model@midise construido
nesta dissertacao.

Ao desenvolver o lider, um programa nédo traballsm&ente
aspectos referentes ao proprio lider, mas promovara seus
participantes uma visao propria sobre como a lidgracorre no grupo
vinculado ao lider e até mesmo em toda a orgarozégd@sse modo, a
definicdo de lideranca é outro aspecto fundameptah a melhor
compreensao de um programa de desenvolvimentaeedi e também
para se analisar comparativamente diversos programa

3.4.5 Fundamentos da concepgédo de aprendizagem

Além da andlise do discurso orientador do prograntambém
dos trés critérios sobre a concepcéao do liderlelel@anca (fundamentos
e conceitos de lider e de lideranga), o modelonddise desenvolvido
neste trabalho também integra critérios refererdes aspectos
desenvolvimentais de um programa de desenvolvingmiaeres, com
base na concepcdo de aprendizagem, no procesgoetieliaagem e no
nivel de profundidade da aprendizagem promovida.

Cada programa de desenvolvimento de lideres poss
concepgéo propria sobre a forma como o processapdendizagem
ocorre e sobre como uma pessoa pode ser deservaard liderar.
Desse modo, os fundamentos da concepc¢do de amgextizpermitem
identificar a perspectiva sobre o desenvolvimentmdno adotada pelos
programas analisados.

Como visto na secao 3.2.4, nos estudos sobre adigaigem do
lider destacam-se principalmente trés formas deendf@agem: a
aprendizagem pela experiéncia; o desenvolvimendvég dos métodos
baseados na arte; ou ainda as historias de vitldeto Ao investigar os
fundamentos da concepc¢do de aprendizagem, buséaideatificar se
estas sdo as modalidades de aprendizagem promgetaprograma
analisado, ou se ainda outras propostas sdo dékza
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3.4.6 Processo de aprendizagem

Além dos fundamentos da concepgdo de aprendizagem,
processo de aprendizagem é outro critério impatpara se analisar
um programa de desenvolvimento de lideres. Enquadts os critérios
antecedentes tém por objetivo fornecer uma compéeegeral sobre o
programa de desenvolvimento de lideres, o critldoprocesso de
aprendizagem permite analisar especificamentebaltra desenvolvido
pelo programa em seus participantes.

A analise do processo de aprendizagem promovidm pel
programa passa pela resposta a dois questionamentosjue
desenvolver? E como desenvolver?

A resposta a primeira pergunta ressalta o objattv@rograma,
referente ao conteldo que se pretende transferiseus participantes.
J4 a resposta ao segundo questionamento, reférezdruturacéo do
programa com um todo, permite compreender a folM@®O processo
de desenvolvimento sera promovido.

3.4.7 Nivel de profundidade do processo de desensiniento

O ultimo critério de analise de um programa de masgimento
de lideres é o nivel de profundidade do processtedenvolvimento, a
partir da piramide de Day e Sin (2011), represenfsedia figura 7 (secao
3.2.3).

A partir da andlise dos fundamentos da concepcdo de
aprendizagem e também do processo de aprendizegearse possivel
identificar quais sdo as camadas do processo daddgimento de
lideres que s&o efetivamente alcancadas pelo modellisado,
verificando-se se o programa analisado se restring@mmada mais
superficial, referente ao desenvolvimento das Iiies e
competéncias do lider, se atinge o nivel intermiedlique diz respeito a
identidade e a autorregulacao do lider, ou airgla, mograma promove
0 desenvolvimento de adultos de seus participantes.

3.4.8 Sintese do modelo de analise

Esta secdo 3.4 teve por objetivo apresentar o matkelandlise
de programas de desenvolvimento de lideres, ceguktir da revisdo
integrativa da literatura sobre desenvolvimenttidires, tratando-se do
resultado de todos os pontos que foram destacadtes capitulo.



Os sete critérios de andlise destacados nesta pegditem a
compreenséo tanto do programa de desenvolvimeattt@do processo
de aprendizagem promovido nos participantes. Asgem-se um
critério de andlise geral, referente ao discurse @ienta o programa
(critério 1), trés critérios de analise dos aspectderentes a lideranca
(critérios 2, 3 e 4) e outros trés critérios ddiasa&eferentes ao processo
desenvolvimental (critérios 5, 6 e 7).

Construido o modelo de anlise, no proximo capitak
programas de desenvolvimento de lideres selecisnpdra a analise
comparativa serdo apresentados de modo indivicuiliz
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4 MODELOS DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Como visto no capitulo anterior, as pesquisas ifieag sobre
desenvolvimento de lideres ainda séo muito recené¢éando-se de uma
demanda que surgiu da prética a teoria, havendpuep@onderancia de
estudos direcionados a aspectos do processo davdesmento de
lideres em comparacao a estudos que busquem prmu®ios praticos
de desenvolvimento de lideres, que podem ser afe¢inte aplicados
nas organizacdes (DAY, 2000; DAY et al., 2014; DAYARRISON;
HALPIN, 2009; DERUE; WELLMAN, 2009).

No entanto, um grupo de instituicdes de ensinanatonais se
destaca por possuir programas baseados nos resutlad estudos de
seus proprios pesquisadores, sobre a liderancdesanvolvimento de
lideres. Nesse grupo encontram-se:

a) o Center for Public Leadership (CPL), da Univerdelale

Harvard, nos Estados Unidos;

b) o INSEAD Global Leadership Centre (IGLC), do INSEAD

da Franca;

c) o Center for Creative Leadership (CCL); e aindaalizdo

de diversas universidades, que compdem a propasta
International Masters in Practicing Management (M)P

Uma nova abordagem que também vem se destacando
ultimos anos é o desenvolvimento de lideres agt&ntiprincipalmente
a partir de trés propostas: Gardner et al. (2(&Egmir e Eilam (2005) e
Sparrowe (2005).

Neste capitulo, cada um dos programas de desemasito de
lideres destacado acima sera abordado tendo poobaste critérios do
modelo de andlise apresentado no capitulo ant€@no a maioria das
publicagBes sobre os programas de desenvolvimenmttiddres néo
especifica qual é o seu discurso orientador, eggei@ sera apresentado
apenas neste capitulo como o penultimo item desan#ldota-se essa
estrutura, pois a definicdo do discurso orientadercada um dos
programas ocorrera mediante a analise dos fundamdntconceito de
lider e de lideranca, o conceito de lider e dedidea, os fundamentos
da concepcao de aprendizagem, e também o processwahdizagem.

nos



4.1 A PROPOSTA DO CPL: DESENVOLVIMENTO DO LIDER
ADAPTATIVO

O modelo de desenvolvimento de lideres do CentePiiblic
Leadership (CPD) é resultado principalmente das pesquisas de seu
fundador e primeiro diretor, Heifétzincorporando a sua visdo sobre a
lideranca e sobre o lider, assim como sobre o psocede
desenvolvimento de lideres.

A seguir serdo apresentados o0s principais aspeeteentes a
proposta do CPL.

4.1.1 Fundamentos do modelo

A abordagem que orienta o0 modelo do CPL é a daaligda
adaptativa, de Heifetz (1998), que considera querganizacdes hoje
em dia ndo enfrentam apenas problemas técnicasnjgecidos e com
solugbes preestabelecidas. A marca no contextd sdigaos desafios
adaptativos, problemas complexos, que nédo séo rhaito definidos e
cujas respostas ndo sdo conhecidas previamenwyendo-se diversos
stakeholdergara oferecer respostas a esses desafios. Estdanmas
requerem capacidade de inovacdo e de aprendizagken & partes
interessadas (HEIFETZ; KANIA; KRAMER, 2004).

Heifetz, Grashow e Linsky (2009) comparam o prazess
adaptativo com a biologia evolucionista. Na bicdpgb processo
evolutivo possui trés caracteristicas: preservadNéd Bssencial para que
as espécies continuem a sobreviver; descarta o @/Mmao serve mais
as necessidades das espécies (regulando-o de forra ou
rearranjando-o0); e, ainda, cria novos arranjos Né Dpara abrir novas
possibilidades de rumos para a preservagéo dasiespé

De modo semelhante, a lideranca conduz a orgawoizasa
mudancgas necessarias para a sua sobrevivénciaherimedentro do
contexto organizacional. Assim como o processoutivol ndo € radical
e mantém grande parte da estrutura de DNA antesiomudanca
adaptativa ndo significa o rompimento radical canpia@ticas antigas da

5 O CPL é um instituto vinculado a Harvard John Enkedy School of Government, da
Universidade de Harvard, que atua na formagéo @esenvolvimento de pesquisas para a
lideranga em organizacdes publicas ou privadas,aosem fins lucrativos (CPL, 2014).

6 Ronald A. Heifetz € um médico psiquiatra, que lateate ocupa a catedra King Hussein bin
Talal de Lideranga publica, na Harvard John F. KelynSchool of Government, da
Universidade de Harvard. Heifetz iniciou sua caaredicadémica vinculado & escola de
Medicina de Harvard, para posteriormente passartegrar a escola de Administragédo
Publica na area de lideranca (HEIFETZ, 2014).
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organizacdo, mas implica em um constante processgedsao e
melhoria dos processos e da forma como eles sficguies dentro dela
(HEIFETZ; GRASHOW; LINSKY, 2009).

Um aspecto relevante nessa abordagem é a distiegfie
problemas técnicos e problemas adaptativos. Oslegpnals técnicos
podem ser altamente complexos e criticamente imp@$, como uma
cirurgia de transplante de coragdo, mas para elstem solucbes
conhecidas, corknow-howatual, por mais especificas que sejam essas
solucdes, e que exijam um alto nivel de espec@zalo responsavel
por resolver esses problemas. Para os problemgsatdes, pelo
contrario, ndo ha uma resposta pronta. Eles sénpaee enfrentados
satisfatoriamente mediante mudancas nas prioridadeascrencas, nos
ambientes onde vivem e trabalham e nas rela¢cdesrdianca entre as
pessoas (HEIFETZ; GRASHOW; LINSKY, 2009; HEIFETZANIA;
KRAMER, 2004; PARKS, 2005).

Desse modo, para Heifetz, o desenvolvimento deeéd@do
significa prepara-los para que usem as melhorganientas para a
solucéo de problemas conhecidos e recorrentesrgasizacfes. Trata-
se de uma proposta de preparacdo para que elganesiptos a
identificar os problemas adaptativos, assim comensens condutores
da sua equipe, ou até mesmo de toda a organizagéo,a mudanca
adaptativa necessaria. Com base nesses fundameamsproximas
secbes serdo apresentados o conceito de liderlidedanca para o
modelo do CPL.

4.1.2 Conceito de lider

Conforme visto na secdo anterior, o lider adapmiati®&
considerado o promotor do trabalho adaptativo garozacao. O lider,
desse modo, ndo fornece conforto, solugbes e kddéml® aos seus
liderados, pelo contrério, trabalha para que egiagticipem e
contribuam para a solucdo dos problemas adaptajiv@surjam para o
grupo. Desse modo, o lider mobiliza seus lidergufra a mudanca
(HEIFETZ, 1998; HEIFETZ; LAURIE, 2001; HEIFETZ; GRBHOW,;
LINSKY, 2009).

Nessa abordagem, cinco atividades basicas repaesenatuacao
do lider:

a) diagnosticar problemas e diferenciar os problerdanrid¢os

dos problemas adaptativos;



b) expor os desafios, que € o momento em que o lider
problematiza a questdo que vé diante de si, asemp c
envolve o grupo na busca da compreensao dessé®stesa

c) mobilizar as pessoas para a agao;

d) manter a capacidade inovadora e produtiva do grupo
minimizando os niveis de conflito e de desordem;

e) gerenciar o trabalho do grupo, mantendo sempre vigé®
de longo prazo (ALONSO, 2005).

Desse modo, o papel do lider, na proposta do C&db,éno de
provedor das respostas aos problemas do grupdanda, @e portador de
uma visao prévia dos resultados e do caminho atrileado para
alcangé-lo. O lider, nesse modelo, mobiliza osrdides a se
envolverem, participarem e auxiliarem na busca enpéementacao de
solucdes dos problemas adaptativos, envolvendo myadano modo de
agir do lider e dos liderados, e até mesmo na reulte toda a
organizacdo (HEIFETZ; KANIA; KRAMER, 2004; HEIFETZ;
LAURIE, 2001; HEIFETZ; GRASHOW; LINSKY, 2009).

A principal diferenca entre lider e liderados, pesae modelo, é
o fato de que o lider possui a capacidade de ditigao os problemas
adaptativos e se encontra aberto & necessidadadiga, mobilizando
e estimulando seus liderados para que eles tambiémopam as
mudangas necessarias para uma pronta respostaesafio adaptativo.
Assim, torna-se possivel também definir o conceéidideranca para o
modelo, o que sera feito na proxima sec¢ao.

4.1.3 Conceito de lideranca

O conceito de lideranca que identifica o programaeL ja foi
anunciado na sec¢éo 3.1.2. Como visto na secadantermodelo do
CPL tem suas raizes no pensamento de Heifetz (1§98)considera a
liderangca como o exercicio da capacidade de inflaésobre pessoas,
para o atingimento de objetivos comuns ao grupo.

Sob essa perspectiva, a lideranca é entdo abomazda a
capacidade do lider de promover o trabalho adaptadio préprio lider
e de seus liderados, para a promocdo da melhodasemudancas
necessarias para a perpetuacdo do grupo e dagpabganizacdo como
um todo. Como visto, o lider mobiliza seus lidesgdpois possui a
capacidade de ver a mudanca necessaria e tralmaljrapo para que
essa mudanca se torne realidade (HEIFETZ, 1998 FHEFLAURIE,
2001).
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Apresentados os conceitos fundamentais da lidergaga o
modelo, a seguir serdo considerados 0s aspectesvidbgmentais, a
partir da andlise da concepcdo de aprendizagem eratesso de
aprendizagem promovido pelo modelo do CPL.

4.1.4 Concepcao de aprendizagem

O desenvolvimento de lideres, no modelo do CPpawtado
em trés principios referentes a aprendizagem da lid
a) as pessoas aprendem pela experiéncia;
b) para que as pessoas possam transformar suas Bgj@eriém

aprendizado, elas precisam receber tanto uma base

conceitual, quanto instru¢cdes sobre como fazer dessa
base conceitual;

c) é preciso que as informacdes passadas verbalmente e
material escrito sejam as mesmas, buscando-se e\etavio
de mensagens conflitantes, assim como é necegsaticar
aquilo que é transmitido durante a formacdo (HEIEET
SINDER, 1991).

O modelo do CPL é pautado na aprendizagem pelaiérpia,
que, como visto no capitulo anterior, € uma formalésenvolvimento
de adultos, além de ser uma espécie de processpreledizagem. No
entanto, a aprendizagem do lider durante o progmsémaocorre por
experiéncias vividas diretamente no trabalho, me® pso dessas
experiéncias para discusséao e reflexdo durantbcagio do método do
caso (PARKS, 2005).

O método do caso, conforme destaca Godoy (199%), sed
confunde com a estratégia de pesquisa qualitatvestudo de caso. O
método do caso tem suas origens na Escola de ddaitniversidade
de Harvard, e seu objetivo é proporcionar a viv@mia realidade por
meio da discussdo, andlise e tentativa de solugdaind problema
extraido da vida real (GODOY, 1995). No caso do (G#4_problemas
sao extraidos da experiéncia de vida dos partitgpaassim como o sdo
as suas solucdes, motivo pelo qual os autores diafeigue se trata de
um processo de aprendizagem pela experiéncia (PARKS).

Assim, a base da concepcéao de aprendizagem doodal&PL
€ o estimulo aos participantes, para que eles aaefn o conteddo
sobre liderangca e sobre a atuacdo do lider cormuas experiéncias
passadas e presentes, para que estas sirvam dpdoasgue pensem
sobre o que experimentardo com seus liderados tomf(HEIFETZ;



SINDER, 1991). A seguir sera apresentado o proassprendizagem
no modelo do CPL.

4.1.5 Processo de aprendizagem

O método de desenvolvimento de lideres propostdedetz e
seus colegas é oase-in-point um sistema de ensino baseado em
diversas ferramentas de aprendizagem, como: sdasn&imulacoes;
apresentacfes de ideias e perspectivas (atravéalde expositivas,
leituras e filmes); discussdo e didlogo; praticaniabterapéutica,;
coaching atividades baseadas nas artes; a escrita cormoa fale
reflexdo disciplinada; e, ainda, 0 método do cB#RKS, 2005).

No case-in-pointtudo o que ocorre durante o programa € ocasiao
para a aprendizagem e para o exercicio do liderralde um grupo. O
grupo de participantes é reconhecido como um sistesocial
inevitavelmente composto por distintos grupos eé&jimpulsionado por
multiplas forcas. Os facilitadores buscam conduzigrupo a uma
posicdo em que cada momento pode servir para sgredio na
compreensdo sobre quem é o lider e sobre comalaa I[PARKS,
2005).

Johnstone e Fern (2010) destacam que o métodosddrcaoint
permite aos participantes e facilitadores uma é&peia imediata de
tudo o que vai sendo desenvolvido durante o procgsdormacéo. Os
facilitadores tém a responsabilidade de conduzjrupo ao processo
reflexivo, mas qualquer participante pode solicitema pausa para
guestionar “o que esta acontecendo aqui?” e tanibémo é possivel
interpretar essa situacao?”.

Heifetz e Sinder (1991) destacam, assim, que cingsant atua
nos niveis cognitivo e emocional dos participanis.nivel cognitivo,
0s participantes sdo estimulados a repensar a wshBre como as
organizac¢des funcionam, contrapondo noc¢fes coneraliga versus
autoridade, e também influéncia individual versistemas sociais.
Dessa forma, promove-se nos participantes uma \s&témica das
organizacdes. No nivel emocional, o programa peraus participantes
examinarem 0s seus proprios niveis de autonomia,padrfes
inconscientes de dependéncia externa, e tambémajpsispque 0s
participantes geralmente representam na organizdt&8olFETZ;
SINDER, 1991).
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4.1.5.1 Objetivo do modelo

Com base no que foi até aqui exposto, percebes® abjetivo
do modelo de desenvolvimento de lideres do CPLpéeparagdo dos
lideres para que eles possam diagnosticar e manbikeus liderados para
0 enfrentamento e para encontrarem solugfes abkpras adaptativos
que suas organizagdes enfrentam.

Para o alcance desses objetivos, o0 modelo do CRicabu
promover a ampliagdo da visdo de mundo dos patitgs, assim como
sua capacidade de inovagéo e de aprendizagem elwaercicio da
lideranca (HEIFETZ; SINDER, 1991). Pode-se considesinda, como
objetivos do programa, as cinco atividades basiod&ler, apresentadas
na secao 4.1.2:

a) de diagnéstico do problema (diferenciando problemas

técnicos e problemas adaptativos);

b) exposicdo de desafios;

c) mobilizagcéo das pessoas para a agao;

d) manutencéo da capacidade inovadora e produtivarugm g

reduzindo os niveis de conflito e de desordem;

e) gerenciamento do trabalho do grupo, baseado semypne

visdo de longo prazo (ALONSO, 2005).

O programa como um todo apresenta dois momentos
fundamentais: o desenvolvimento das habilidadeslidgndstico dos
desafios adaptativos; e 0 desenvolvimento dasdg&srde intervencao,
para a promo¢do da mudanca adaptativa. No prinmaomento, 0s
participantes séo estimulados a pensar para alérsedis entendimentos
preexistentes, analisando as politicas e os sistetna locais onde
atuam, com o objetivo de desenvolver a capacidadatérpretar os
processos adaptativos. Na segunda parte do cutszalse entdo
desenvolver a capacidade de uso de técnicas deeingdo, tratando-se
da aquisicdo e do aprimoramento das habilidadestedeagem,
avaliagdo, acgdo, reavaliacdo e a definicdo de nagéass (HEIFETZ;
SINDER, 1991).

A seguir, ser@o abordados os aspectos referentpreaesso de
desenvolvimento de lideres do modelo do CPL.



4.1.5.2 Processo de desenvolvimento

Visando o estimulo a aprendizagem pela experi@eiada dos
préprios participantes, o processo de desenvolviordm lideres do CPL
€ baseado em:

a) leituras;

b) atividades semanais, divididas em dois grupos: uapay

maior e outro menor;

¢) desenvolvimento de relatérios pelos participante@mo

instrumento de autorreflexdo pela escrita.

As leituras servem para a aquisicdo de fundamep#ma a
atuacao do lider na organizagdo. A bibliografiaoneendada inclui
obras de filosofia ocidental e oriental, historgmciologia, gestéo,
psicologia organizacional e de grupo. Sédo indica@asbém obras
artisticas, como filmes, poemas e romances, coninaidade de
representacdo dos principais aspectos envolvidosacatuacao do lider
(HEIFETZ; SINDER, 1991).

O processo formativo é desenvolvido em dois tippgmipos de
pessoas: 0s grupos grandes, compostos pelo tofrteipantes, com
um numero entre 80 e 130 participantes; e grupgsqmos, também
chamados de grupos seminais, compostos entre bitgarticipantes.

A ideia de fundo, no uso dos diferentes gruposrénjir que o0s
participantes, pouco a pouco, percebam que asiérpes vividas nos
encontros, em cada um dos grupos, representaneridefarma, as que
eles vivem nas suas organizacdes. Estimula-se.e degxlo, um
processo reflexivo sobre os conceitos preestablelecios participantes,
confrontando-se as novas experiéncias com as jdagivno passado
(HEIFETZ; SINDER, 1991).

Ap6s uma introdugdo do instrutor e seus assistertea
apresentacdo de uma linguagem comum a ser ad@sdatjvidades
tanto nos grupos maiores, quanto nos menores, &ddimitadas a
relacdo educador-educando. Busca-se, no programnéingamente a
participacdo e o compartilhamento de experiénc@s ghrticipantes,
assim como o cumprimento de tarefas especificasrealzacdo de
grupos de discussdo sobre determinados assuntéSEHE SINDER,
1991; PARKS, 2005). Nesse sentido, 0 que aconte@t® a reunido
dos grupos é a propria matéria utilizada para enalizagem e para a
pratica da atuacdo do lider. A classe é considerad® um sistema
social, constituido por diversos grupos de pensamemronduzido por
forcas multiplas (PARKS, 2005).
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As atividades do grupo menor sédo pautadas na ésstatps
ideias do curso, a partir da resolucéo de caspsati@a profissional dos
participantes. Cada semana é dedicada a um casoparticipantes se
revezam entre trés papéis: a) presidente da d&mussrelator do caso;
¢) membros consultivos. Ao final do curso, todospasticipantes do
grupo menor terdo se revezado nesses papéis.f& dargrupo prestar
consultoria ao relator do caso, oferecendo opcéediabndéstico e de
intervencdo, como alternativas as que foram amam caso e deram
errado (HEIFETZ; SINDER, 1991).

As atividades semanais do grupo maior sao dividiegemas e
ndo adotam, desse modo, um formato de sala de Rola.essa
caracteristica, geralmente ha uma tensdo inicial parte dos
participantes, que esperam ser conduzidos pelogsessmes. A
explicitacdo dessa expectativa frustrada servelpaaa os participantes
a questionar a crenca de que o lider é aquele & @s respostas,
servindo de caso para o estudo em grupo. Os ios#gjtassim, mais
gquestionam os alunos do que d&o respostas, coddezimao processo
reflexivo esperado, para que, em grupo, o conhedoreeja construido
pelos participantes, a partir das experiéncias ida de cada um
(PARKS, 2005).

O instrutor, ao invés de transmitir o conteudo @jado aos
participantes, permanece atento as atividades dpogrpara assim
identificar 0 momento mais adequado para introdwziassunto e
estimular o processo reflexivo. Esse momento estdicionado a
explicitacdo da questao pelo grupo. Desse modustautor se questiona
continuamente: “existe algum modo de utilizar o gt acontecendo
com 0 grupo aqui e agora para ilustrar o conte(dd ey quero que
todos aprendam hoje?” (PARKS, 2005, p. 148).

Durante os encontros do grupo maior, sdo adotaalabém
estratégias como: exercicios experienciais, a téssia a filmes e
também o0 uso da mdusica. Heifetz e Sinder (1991)arksP(2005)
destacam que um dos trabalhos mais provocativosudamga nos
participantes é 0 exercicio com a mauasica. Os [@atites sao
desafiados a trazer um poema ou texto em prosaelfpod ser
composicdo prépria ou ndo) para declamar em publurante a
atividade, o facilitador pede, entdo, que o pgdicte produza uma
musica do texto, sem o0 uso de palavras, e a repeepara os demais
participantes. Essa atividade faz com que os fatites lidem com o
improviso e se preparem para superar o medo, gussitd@rem diante
de um problema que pede inspiracdo para se encaatnaelhor



resposta, e ainda ilustra as fun¢des do liderdlezieo desequilibrio em
situacdes de crise.

As atividades do grupo maior envolvem também osrs@ios de
arguicdo, onde sdo reunidos os instrutores, osoretade caso e 0s
presidentes da discusséo dos grupos menores, akpadicipantes em
geral. Nesse ato, permite-se entdo aos participaidegrupo maior
analisar os sucessos e as falhas identificadagnpes de discussado
menores, revisando 0s conceitos obtidos no cusassibilitando-lhes
acompanhar a intervencdo do instrutor nos casoso® grupos
(HEIFETZ; SINDER, 1991).

O programa adota, ainda, um sistema de desenvaltonae
relatérios semanais como forma de autorreflexda pscrita. Nesse
relatério, cada participante analisa as dinamicagrdcesso de trabalho
de resolucéo de casos. O relatério pode adotafanéss: uma, focada
na observacdo das habilidades discutidas; uma dagdocada nos
processos de trabalho e nos papéis dos participamtema terceira,
focada no diagnéstico para a intervencdo. Ao fidal curso, os
participantes desenvolvem também um relatério fiEd 20 a 25
paginas, que permite que eles discutam um problemalvendo
liderangca, e reavaliem suas causas, falhas e opg¢éesolucéo
(HEIFETZ; SINDER, 1991).

Quadro 3 - Processo de desenvolvimento de lider&Pd

Leituras Obras cientificas e artisticas — forneaitmele base tedrica, assim

como de exemplos das atividades desenvolvidadigelo

Grupo maior Reunido de todos os participantes, wentarater de sala de au

exercicios experienciais, assisténcia a filmesyidatiles com
musica, assim como 0s seminarios de arguigdo.

Grupo menor | Divisdo do trabalho entre um presidemte relator e o grupo de

consultores, com um revezamento semanal entre psgEss. O
relator apresenta um caso de sua experiéncia qrajice seré
discutido e analisado pelo grupo, propondo-se peiss$olucdes.

Relatérios Dividido em:

- relatorios semanais, que podem focar nas hatidslaliscutidas
nos processos de trabalho e nos papéis dos pantieg) ou ainda n
diagndstico para a intervencao;

- relatorio final, onde o participante apresentaaaso proprio e @
discute e avalia com base nos conhecimentos obtidosnte o
Curso.

Organizadas por tematicas, nessas reunides sensa@ioaisalizados

[}

Fonte: A autora, adaptado de Heifetz e Sinder, ¥9@d Parks, 2005.
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Desse modo, percebe-se que o programa do CPL peomov
aprendizagem em seus participantes, através daioréde um ambiente
que permita a eles refletir sobre o significaddidierar a partir das suas
préprias experiéncias de vida e das dos demaisiciparttes,
confrontando-as com o conteddo ministrado e tami@am as
experiéncias vividas durante o programa. Buscadsssa forma, a
promocao de uma visdo sistémica nos participar@esim como o
reconhecimento da constante necessidade de tradmddiptativo para se
liderar em um contexto de incertezas. As atividadkesenvolvidas no
processo formativo sdo consolidadas no quadro 3.

Nesse sentido, o processo de desenvolvimento elesighroposto
pelo autor é congruente com a sua visdo de liderapgis busca
desenvolver o trabalho adaptativo e a capacidadendada de decisédo
que implique nas mudancas necessarias para qugo ao qual o lider
se encontra vinculado possa corresponder aos aesgiiesentados pela
realidade (HEIFETZ, 1998; HEIFETZ; LAURIE, 2001; HETZ;
GRASHOW; LINSKY, 2009; PARKS, 2005).

4.1.6 Discurso orientador da proposta do CPL

O modelo de desenvolvimento de lideres do CPL é&asm no
desenvolvimento de lideres capazes de promoveballro adaptativo
nas organizacoes (HEIFETZ, 1998; HEIFETZ; GRASHQWSKY,
2009). Percebe-se, nesse sentido, que o modelo irge do
desenvolvimento de lideres que, em um contexto olestantes
mudancas e incertezas, sejam capazes de conduzideogdos ao
trabalho adaptativo na organizacdo, conduzindo-adcangcarem o0s
resultados necessarios ao sucesso desta.

Desse modo, por mais que o lider a ser desenvopatto CPL
seja consciente e preocupado com o desenvolvineeri 0s objetivos
dos seus liderados, este modelo mostra-se clararnaehtado por um
discurso funcionalista, ou normativo, que visa@géa dagperformance
da organizacdo (FOURNIER; GREY, 2000; MABEY, 2013).

Analisando-se a proposta a partir dos quatro gonéeka
representados na figura 9 (secéo 3.3), percebeesa yisdo do lider
adaptativo do CPL é baseada em conceitos a pobregguem € o lider
e sobre como ele exerce a lideranca. Além dissoepe-se claramente
gue a visdo de sociedade deste programa é pawtaparspectiva do
consenso. O lider adaptativo trabalha com ambiet¢etensédo, mas
sempre tem por objetivo conduzir as pessoas doogeum prépria



organizacdo ao consenso, estando, portanto, aatiegu do CPL
perfeitamente alinhada ao discurso funcionalista.

Um dltimo aspecto a ser analisado, na proposta de
desenvolvimento de lideres do CPL, é o nivel ddupdidade da
formacao, que sera considerado na préxima sec¢ao.

4.1.7 Nivel de profundidade do processo de desenxiolento

O modelo do CPL pode ser classificado como umagstapgue
trabalha no nivel do desenvolvimento de adultes, Brque o processo
de desenvolvimento empreendido pelo programa psutan principios
que atingem a camada do desenvolvimento de adaioda que os
pesquisadores do CPL nado fagam menc¢éo direta arhemtacdo do
programa nas teorias da andragogia.

Analisando-se 0 modelo a partir de cada uma dasdasnde
profundidade do desenvolvimento propostas por DaSire (2011),
representadas na figura 7 (sec¢do 3.2.3), veriicgue a proposta do
CPL envolve tanto o desenvolvimento de habilidaglasompeténcias
quanto a formacéo da identidade e da capacidadetdeaegulagédo do
lider, bem como o desenvolvimento de adultos.

Como destacam Heifetz e Sinder (1991) e tambénsRaao05),
o principal objetivo do programa formativo do CPla@ampliacdo da
visdo de mundo dos participantes, assim como dacapacidade de
inovacdo e de aprendizagem ao liderar. Esse objetiy traduz na
formacdo dos lideres de forma a que eles adquirdrabdidade de
diagnosticar os problemas adaptativos enfrentadosc@njunto com
suas equipes, assim como para mobilizar as pessvadvidas, para
gue as mudangas necessarias acontecam ao lidarem esees
problemas (ALONSO, 2005; HEIFETZ; SINDER, 1991; R#&R
2005).

Sendo assim, o0 modelo do CPL busca o desenvohenEntim
corpo de habilidades necesséarias tanto para aifidegdio dos
problemas adaptativos, quanto para a promoc¢do damga adaptativa.
Conforme destacam Lord e Hall (2005), as habilidadie lider séo o
modo pelo qual ele acessa e usa as informacdemdisis, assim como
desempenha atividades relacionadas a liderancanidage-se, assim,
habilidades relacionadas as tarefas, emocionaigiaiso e de
metamonitoramento.

Do mesmo modo, a proposta do CPL integra também o
desenvolvimento da identidade e da capacidade weregulacdo do
lider, destacando-se, aqui, as experiéncias ddisipantes nos grupos
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maiores e menores (HEIFETZ; SINDER, 1991). A indg§o entre 0s
participantes e o compartiihamento de suas exmasE€nde vida

possibilita a reafirmacdo ou questionamento dassbpslas quais eles
até entdo definiam a sua identidade. Conforme cst®ay e Harrison
(2007), a identidade representa os multiplos aueitos que o lider
possui sobre si mesmo.

Além disso, o desenvolvimento da identidade nadinsiéa ao
autoconceito do lider, mas perpassa também poosouiiveis de
identidade, como a relacional e a coletiva, quarad@m o conceito do
“eu” em relagcdo as demais pessoas, ou a um grums deindividuos
(BREWER; GARDNER, 1996; HOGG, 2001; LORD; HALL, Z)0

Outro aspecto trabalhado pelo programa do CPL &pacidade
de autorregulacéo do lider, entendida como o psocqee permite ao
individuo direcionar suas atividades aos resultaldsgjados, no caso, a
mudanca adaptativa. Desse modo, trabalha-se coatiagéo do lider,
para que este se mantenha adaptativo, e assinmvés de prover
conforto aos liderados, mantenha-os sempre dispodtomudanca
necessaria ao enfrentamento dos problemas adagtativ

A proposta do CPL pode ser considerada, ainda, camo
modelo pautado no desenvolvimento de adultos, ga® o programa
busca principalmente mudar a forma de os lideresnve® mundo, para
que estes busquem continuamente se desenvolveardgnglideres, a
partir das bases fornecidas nos médulos do programa

Essa viséo é congruente com a definicdo propostdpshman
(2003), segundo a qual o desenvolvimento de adudigsifica a
mudanca qualitativa e progressiva dirigida interaai® pela pessoa.
Além disso, todas as trés instancias do desenvehtonde adultos
indicadas por Day, Harrison e Halpin (2009) estdesgntes no
programa do CPL, referentes a cognicdo epistémica,
desenvolvimento moral da pessoa e também a fornuc@tentidade.

A figura 11 representa os resultados da andlisproposta de
desenvolvimento de lideres do CPL, a partir dos setérios definidos
nesta pesquisa. Do mesmo modo que na figura 18,wad das arestas
do heptagono representa a resposta aos seteostitéri



Figura 11 - O programa do CPL visto a partir dds sétérios

Discurso funcionalista

Andragogia Lideranca adaptativa
Objetivo: PROGRAMA DO CPL
- ampliar a visdo de mundo;
- inovacéo; Lider adaptativo

- diagnostico e intervengao.
Processo: Case-in-point

Aprendizagem pela Mobilizacio ao trabalho adaptativo
experiéncia necessario para o alcance dos
objetivos comuns.

Fonte: A autora, 2015.

A seguir sera apresentada a proposta do IGLC para o
desenvolvimento de lideres.

4.2 A PROPOSTA DO IGLC: DESENVOLVIMENTO DO LIDER
ENQUANTO PROCESSO DE AUTOCONHECIMENTO

O modelo do INSEAD Global Leadership Centre (IGLC)
vinculando ao INSEAR) da Franca, tem por base o pensamento de Kets
de Vrie$ sobre a lideranca e sobre a atuacéo do lider.Ubigéd da

70 IGLC é um centro do INSEAD Executive Educatiandado por Kets de Vries em 2003.
O centro é dedicado especificamente aos estudospeitica da lideranca, além do
desenvolvimento de lideres e de lideranca (IGLQ58)

8 O INSEAD ¢ uma instituicdo de ensino focada na iibtragdo de Empresas, fundada em
1957. O INSEAD encontra-se sediado em Fontaineplealrranca e possui outreampi
em Singapura e Abu Dhabi, nos Emirados Arabes Wniditualmente o INSEAD
desenvolve projetos no Brasil em parceria com a&géo Dom Cabral (INSEAD, 2015).

9 Manfred F. R. Kets de Vries é doutor em Econoneia niversidade de Amsterda e doutor
em Administracéo pela Universidade de Harvard. iRdssnbém formagdo em psicanalise
pela Canadian Psychoanalitic Society e pela Intienm&l Psychoanalytic Association. Foi
professor nas Universidades McGill e Ecole des éfaltudes Commerciales, ambas do
Canada, e também da Universidade de Harvard, natdaBusiness School. Atualmente é
Professor Distinto de Desenvolvimento de Lideraegdudanga Organizacional pelo
INSEAD. E também é ocupante emérito da céatedra IRdeuVitry d'Avaucourt de
Desenvolvimento de Lideranga pela mesma institu{¢@aC, 2015a; KETS DE VRIES,
2015).
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formacgéo psicanalitica do autor e também do sewcipél parceiro no
projeto, Konstantin Korotd{, o modelo do IGLC trabalha muito mais
com o0s aspectos psicodinamicos relacionados conto ade liderar
(KETS DE VRIES; CHEAK, 2014; KETS DE VRIES et &0Q08Db).

4.2.1 Fundamentos do modelo

A base de sustentacdo do modelo do IGLC é a abamdag
psicodindmica da lideranca, que estuda a influérdga fatores
psicolégicos conscientes e inconscientes do liderefacdo deste com
seus liderados.

A abordagem psicodindmica considera que muitas das
experiéncias de vida do lider, especialmente asrdstdes dos seus
primeiros anos de vida, acabam por influir na forooao este age
perante seus liderados e dentro das organizagi#® pela qual o lider
deve passar por um processo de autoconscientizegém forma de
superar pontos mal resolvidos de seu passado, essim aprimorar-se
para que possa tornar-se um ser humano e um lielaormo futuro
(KETS DE VRIES; CHEAK, 2014; KETS DE VRIES et aRp09;
LAPIERRE, 1995).

4.2.2 Conceito de lider

Para o modelo do IGLC, o lider deve conhecer sentp fortes
e fracos, suas motivacdes, seus sentimentos e emoedpectos
relacionados com a sua propria consciéncia, asemno @ influéncia do
inconsciente nas suas acgles, fatores que influenam seu
comportamento e nas suas atitudes com seus lider@gd6TS DE
VRIES, 2006; KETS DE VRIES; KOROTOV, 2010a; KETS DE
VRIES et al., 2008b).

O lider que busca se conhecer e que se torna umis&nNo mais
equilibrado pode vir a se tornar um lider auténtitendo por
caracteristica qualidades como a abertura, hoadstidransparéncia e
ser verdadeiro no dia a dia. A eficacia dos lidargénticos, no sentido
proposto pelos autores, decorre principalmente ato de serem
verdadeiros consigo mesmos, assim como com 0sspliem como por

10 Konstantin Korotov é PhD em Administracdo pelo BM®. Atualmente é professor
associado de Comportamento Organizacional e Diretor Center for Leadership
Development Research (CLDR) da EMST European SchafolManagement and
Technology, da Alemanha. Korotov atua também comiaborador do IGLC (ESMT,
2015).



trabalharem continuamente no seu processo de asteatizacao,
mediante a autoexploragdo. Esses lideres se aetnbdgeem dotados
de qualidades como a coragem, a confian¢a, audoéfic decisdo,
honestidade e integridade (KETS DE VRIES; KOROTQ¥10a).

Destaca-se que essa visdo de autenticidade dpdfulsar de ser
préxima a proposta de Luthans e Avolio (2003), Avat Gardner
(2005) e Gardner et al. (2005), que serd melhogsaptada na secao
4.5, ndo encontra vinculacdo direta com a abordadanideranca
auténtica trabalhada por esses autores.

4.2.3 Conceito de lideranca

A abordagem psicodindmica ndo foca na definicagudam é o
lider e o que é a lideranca. Pelo contrario, estufiancionalidade da
relacdo lider-liderado, considerando que essaaelgpde ser tanto
produtiva, ou seja, funcional, quanto improdutitambém sendo
chamada de relagdo com disfuncdo (KETS DE VRIESRRODOV,
2010a). Para Kets de Vries e Korotov (2010a), rev@gio da lideranca,
o lider auténtico constitui relagbes funcionaisguamto um lider
inauténtico, também chamado de lider toxico ourdigsd, produz
disfuncdo nas rela¢des em grupo.

Kets de Vries e Korotov (2010a) consideram, airmes o lider
ndo pode ser visto como um heréi que possui todasespostas
necessarias para a conducdo da organizacdo. Amamonbo lider é
capaz de lidar com os mais diversos desafios etmymamticipante de
uma equipe, em conjunto com seus liderados. Lideréderados séo
complementares entre si e exercem influéncia mintoaprocesso
decisorio.

4.2.4 Concepcao de aprendizagem

O processo de desenvolvimento do IGLC é pautadotrém
triangulos (figura 12), que representam: as rekgievida mental, os
conflitos e as relagdes pessoais.

O triangulo da vida mental considera aspectos tugsi e
emocionais; o triangulo dos conflitos compreendéorana como os
conflitos surgem a partir de sentimentos inaceitdee pensamentos
que geram ansiedade e rea¢Bes defensivas; e poo firdngulo das
relacdes diz respeito as experiéncias de vidafaadia e juventude, que
criam padrdes de resposta que sao repetidos nm dangda (KETS DE
VRIES; KOROTOV, 2007).
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Figura 12 - Os trés triangulos do processo de debeémento de lideres

Vida Mental

Conflitos Relagdes

Fonte: A autora, com base em Kets de Vries e Ker@o07.

Além de considerar a vida mental, as rela¢desopmfitos como
aspectos basicos a serem trabalhados no lider,delondo IGLC é
orientado por quatro premissas clinicas, que posemconsideradas
como decorrentes da adogéo da abordagem psicodm@miideranca:

a)

b)

d)

todo comportamento humano, até mesmo nas suassforma
mais estranhas desviantes, tem uma explicacdonedcia
irracionalidade também estd fundada em uma razéo, o
significado;

0 inconsciente exerce uma consideravel influénca n
determinacdo das ac¢fes, pensamentos, fantasiagEss e
medos das pessoas;

as emocodes tém um importante impacto no comportamen
das pessoas. As emocgdes exprimem significadosvossdu
negativos para experiéncias passadas, criandorgmefas
nas escolhas feitas pela pessoa e o modo comoliestas
com o mundo, formando também as bases pelas gmis s
construidas as representagcfes mentais do eu etos, @ue
refletem na forma como uma pessoa estabelece seus
relacionamentos pessoais e profissionais;

0 desenvolvimento humano é um processo pessoab e, a
mesmo tempo, interpessoal. As pessoas sao pradieitasas
experiéncias passadas, que continuam a influirursocda



vida (KETS DE VRIES; CHEAK, 2014; KETS DE VRIES et
al., 2008b; KETS DE VRIES; KOROTOV, 2010b).

Essas quatro premissas, que podem ser consideraci@suma
decorréncia dos trés triAngulos representadoguneafill, representam a
base para a intervencdo direcionada ao desenvaliontuo lider. As
premissas 1 e 2 representam a importancia do @ltaim a instancia
da vida mental do lider. J& os triangulos das @else dos conflitos tém
correspondéncia direta com as premissas 3 e 4.eNaéscia, sera
apresentado o processo de aprendizagem do mod#&ki Go

4.2.5 Processo de aprendizagem

Seguindo a estrutura de andlise adotada nestatdigs® em um
primeiro momento sera considerado o objetivo docgsso de
aprendizagem, para entdo, na sequéncia, se treloalinao processo de
aprendizagem do lider propriamente dito, para oateodio IGLC.

4.2.5.1 Objetivo do modelo

O programa de desenvolvimento de lideres do IGL@ te
objetivo de explicitar as principais questdes paissou profissionais
gue o participante precisa trabalhar para se dekeamvcomo lider,
permitindo o exercicio da mudancga e a consolidaiggsa mudanca,
mediante a internalizagdo. Nesse sentido, consggerpie esse modelo
de desenvolvimento de lideres tem um carater tetigpéainda que néo
seja uma modalidade de terapia (KETS DE VRIES, 26@TS DE
VRIES; KOROTOV; FLORENT-TREACY, 2007).

Esse modelo é chamado pelos autores do IGLC como
desenvolvimento de lideranca transformacional, me® como
referéncia a abordagem da lideranca transformdcim®8ass (1985) e
demais autores. Segundo seus autores, 0 uso do tiemsformacional
no modelo do IGLC tem por referéncia a criacdo de aspaco de
transicdo (ou espaco transicional), que permitedemtificacdo e a
mudanga comportamental, tendo por resultado aftramacao do lider
(KETS DE VRIES; KOROTOV, 2007, 2010b; KETS DE VRIESal.,
2008a).
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4.2.5.2 Processo de desenvolvimento

O processo de desenvolvimento, no modelo do IGIcGtre em
quatro fases ou desafios:

1) selecdo de participantes dispostos a mudanca;

2) o trabalho de autoavaliacdo para encontrar as Gpgest
individuais a serem trabalhadas;

3) a criacdo de um espaco favoravel a autoanaliseefiexdo
para a mudanca entre os participantes; e

4) a internalizagdo da mudanca nos participantes (KBES
VRIES; et al., 2008b; KETS DE VRIES; KOROTOV, 2007)

As fases de sele¢do e de autoavaliacdo sédo cadadecomo
parte do processo formativo, pois, como se verdgails somente sao
selecionados participantes que estejam verdadeitandispostos a
ingressar em um processo de discusséo sobre sianeBara tanto, na
segunda fase, os participantes sdo incentivadosfiairdas questbes
individuais que buscarao trabalhar no curso dorprog.

Durante a terceira e quarta fases do programa HG lezorre a
formacdo do espaco transicional, que funciona meale sensibilizagdo
dos participantes para a criacdo de um ambienteerdpatia e
confidencialidade, que permite a criacdo da relatficonfianca entre
eles.

Dentro do espaco transicional, os participantestesese
confortaveis para abordar suas experiéncias denvids intimas, sem o
receio de serem julgados, ou de se sentirem expestmvergonhados.
Dessa forma, os participantes descrevem medosdakie esperancas
sobre questbes tanto de suas vidas pessoais quafitsionais. Um
participante, ao expor sua vida desse modo ao grapaba sendo
desafiado pelos demais a explorar as possiveithasca serem tomadas
e 0s possiveis resultados dessas escolhas (KETS VBEES;
KOROTOV, 2007; KETS DE VRIES et al., 2008a). Dulmyu(2004)
destaca que, no espago transicional, o sentimenteeguranca cria a
oportunidade para o desenvolvimento pessoal e adwmezimento,
podendo inclusive implicar numa mudanca radical vida dos
participantes.

Além disso, durante as fases 3 e 4 do modelo, cepso
formativo do programa do IGLC adota uma estrutuea reunides
divididas por mddulos teméticos, com o0 objetivo pi®mover a
transformacao dos individuos, assim como a coragiiol da mudanca
em suas estruturas de vida, como se vera a seguir.



4.2.5.2.1 Estrutura do programa do IGLC

Para Kets de Vries (2010a), o desenvolvimento derds nao
pode ocorrer mediante um curso genérico, que pedaseendido de
forma genérica por todos os niveis da organizaBa&to contrario, é
necessario avaliar as necessidades especificaggdaizacdo, para
entdo se pensar no programa adequado de deserewtgide lideres.

Do mesmo modo, devem ser selecionados, para particio
programa, individuos que estejam dispostos a seharvem um
processo de mudanca, autoexploracdo e autoexpésipden para que
seja possivel criar um ambiente onde as pessoa&srpadresentar suas
cognicbes, emocdes e pensamentos. Assim, Kets ids ¥rKorotov
(2007) propdem nove critérios para a selecdo ddgipantes, sendo
eles:

a) nivel de motivacao para aprender e mudar;

b) capacidade para estar aberto e responsavel;

c) conexao interpessoal;

d) habilidades de gestdo emocional;

e) abertura a autorreflexao;

f) capacidade de introspeccéo;

g) consideracdo das observacdes dos outros;

h) habilidade de tolerar a depresséo ou a ansiedade;

i) flexibilidade.

Segundo Kets de Vries e Korotov (2007), ainda agja suito
dificil avaliar os participantes a partir de to@sses critérios, com o uso
de entrevistas e analise de ensaios reflexivog@spelos participantes
€ possivel encontrar indicadores da correspondénaiando do
candidato aos requisitos para participacdo do progr

As entrevistas com os candidatos sdo desenvohddamodo
semiestruturado, abordando os pontos fortes edrdaa@andidato, seus
medos, fantasias e desejos acerca do futuro deastera. Os autores
destacam, inclusive, que esse processo seletiloa g se tornar uma
prévia do modo pelo qual o processo de desenvahtomecorrera
durante a formacgdo. Assim, essa fase pode serdesada como o
primeiro passo no processo de mudanca individuaT@&DE VRIES et
al., 2008b).

Um segundo desafio do programa, jA com os partitgsa
selecionados, € a identificacdo de qual ponto padticipante precisa
trabalhar e como é que se conseguird trabalhargesstdo dentro da
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estrutura geral do programa. Nesse momento, asiparttes devem ser
claros naquilo que eles esperam alcancar ou medagntrando as
guestdes centrais, para explicita-las e entdoidefifetivos alcancaveis
(KETS DE VRIES; KOROTOV, 2007; KETS DE VRIES; KOROV,
2010a, 2010b).

A definicdo do objetivo de mudanca ocorre mediaata
processo de autoavaliagdo, pelo qual o participmi@etifica os seus
pontos fortes e fracos e estabelece um plano dendasimento
pessoal. O processo de autoavaliagdo tem por abjetimentar a
autoconsciéncia do individuo, enfatizando a resgulidade do lider
pelo conhecimento de si mesmo, em um processo a¢inga
autoexploracdo. Além disso, durante a terceira artgufases do
programa do IGLC, cada participante buscara imphtaneo plano de
desenvolvimento pessoal que desenvolveu para Shan¢KETS DE
VRIES; KOROTOV, 2010a).

Kets de Vries e Korotov (2007) esclarecem que aaaatiacéo é
ao mesmo tempo um processo individual e grupal.dssntece porque,
em geral, os dilemas da vida parecem insolluveis, g pessoas estio
limitadas a prépria visdo de mundo. Desse modo,trasas de
experiéncias entre os participantes do programmaifgan a ampliacdo
de sua visdo de mundo, vislumbrando-se novas missi®ucoes.

Nesse ponto, o programa ainda se vale do recurso
compartilhamento das histérias de vida dos paaitgs, em um
exercicio reflexivo marcado pela narracdo da padpistoria, assim
como do exercicio de escutar as historias de vida demais,
permitindo-se trabalhar com problemas e desafioga p®
desenvolvimento pessoal (KETS DE VRIES; KOROTOW20

O terceiro desafio para o processo de desenvoltintEnlideres,
no modelo de Kets de Vries, é a criagao do espagwsitional, que,
como visto, € um ambiente seguro de experimentagéogspaco que
permite aos participantes se sentirem a vontada pabalhar suas
préprias emocgdes e padrées de comportamento. Ng@sm@nsicional
sdo usadas técnicas como:

a) ressignificacdo positivgpbsitive reframiny das experiéncias

dolorosas da vida, ressaltando os pontos fortgeskoa;

b) o encorajamento ou reforgo positivo; e

c) a antecipacdo de dificuldades, que trabalha coeflexéo

sobre problemas hipotéticos e os meios de lidar etes
(KETS DE VRIES; KOROTOV, 2007).

do



Nessa terceira fase do processo de desenvolvirderideres sao
usados diversos métodos de intervencdo, confeedback360°, o
coachingde lideranca, a atuacdo em papéis, 0 uso dasidsstie vida,
como ja visto anteriormente, e também o contateerg participantes
(KETS DE VRIES et al., 2008b).

O quarto desafio do processo de desenvolvimeni@ddes sao
0s problemas de internalizacdo e de consolidacdoutkanca, vividos
durante o programa. Para Kets de Vries e Korot0Q(}, o processo de
contar e recontar as proprias historias e de esasthistorias alheias
marca o processo de internalizacdo da mudancaa @uossibilidade
para a manutencdo do reforco positivo entre osicjates e o
estimulo a internalizacdo é a organizacdo e magéetie uma rede de
contatos entre os participantes, pelos organizadtrgorograma (KETS
DE VRIES et al., 2009).

Ao final do programa, os participantes devem redigi relatério
sobre o0 que eles buscardo implementar na organizagd sua vida
pessoal e em sua carreira, a partir de entdo (KBESVRIES;
KOROTOQV, 2007).

4.2.5.2.2 Processo formativo dentro do espaco iczorsl

O processo formativo, no modelo do IGLC, é dividan quatro
médulos intensivos, cada um com duracdo de umanseraobjetivo
dos mddulos é permitir que o participante faca @sexdes entre as
vivéncias e aprendizados obtidos no decorrer dsogucom sua
experiéncia na pratica profissional. Os trés prio®emaddulos ocorrem
em um prazo de seis meses, enquanto que o Ultioroecapds outros
seis meses, a fim de poder avaliar o processo tdenatizacdo nos
participantes (KETS DE VRIES et al., 2008b).

O primeiro médulo é marcado por aulas expositigasim como
por sessbes de discussdo, com o0 objetivo de apaesas quatro
premissas do programa, ja vistas na se¢ao 4.2aleEm os conceitos
de base acerca da relacdo entre a vida pessoddiatp & cultura da
organizacdo e a sua estratégia. Ao mesmo temppartisipantes sdo
convidados & jornada pela autoconscientizacdo, quiola pelo
programa (KETS DE VRIES et al., 2008b).

Nos demais mddulos, os participantes fazem os saatos,
abordando tanto aspectos de sua vida pessoal, @udad vida
profissional. Os demais participantes sdo estinusleal ndo participar
como meros ouvintes, mas a intervir e a problematas questbes
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apresentadas pelo expositor, em um processo qeesgoaaracterizado
como um coaching em grupo (KETS DE VRIES et al0g8().

O programa do IGLC destaca, para os seus partteipaque a
mudanca de vida somente ocorrera se eles buscarplenientar em
sua vida pessoa e profissional a aprendizagemeobtid modulos. Para
tanto, no inicio de cada novo mddulo os participanazem uma
autoavaliagdo e manifestam se estdo satisfeitosn@m com o0s
progressos que fizeram desde o mdédulo anterioruthasaliacdo €
submetida entdo a discussdo em grupo, buscandavestigar oS
motivos que levaram os participantes a mudancaregrassao (KETS
DE VRIES et al., 2008b).

A figura 13 representa o programa de desenvolviondatlideres
do IGLC.

Figura 13 - O modelo de desenvolvimento de liddee&5LC

Médulo 3 Moédulo 4
__________________________ -

Médulo 1 L Médulo 2

Senso de comunidade - coaching de grdbb ]

Inicio da
jornada de §

autoconhecimento !

_:* Apresentagdo da experiéncia de vida e feedback = = = = = = b= = =
Experimentagdo no "mundo real’ = = = =l = = o = =
Internalizagéo de novas habilidades de lideranga e coaching = = == P>

Espago de transigao - confianga e confidencialidade

Fonte: A autora, adaptado de Kets de Vries e2@08b.

Na figura 13, a seta representa 0 inicio da jornada
autoconhecimento, que se da nas etapas de selegfioawaliacdo dos
participantes. A terceira e quarta fases estdeseptadas nos quatro
moédulos do programa, em que se constitui o espegusitional,
representado por um quadrado de cor azul.

O processo de desenvolvimento de lideres, na preoposiGLC,
centra-se na construcéo de um espaco favoravetianga, chamado de



espaco de transicdo, que permite aos participagxg®rem seus
pensamentos, emocdes, medos e sonhos sem o recEceth julgados
ou malvistos pelos demais participantes. A parirudn processo de
explicitagcdo das experiéncias de vida e de disousk® possiveis
solucbes em grupo, busca-se promover um processo
autoconscientizacdo e de mudanca de vida, quéeinifte forma como
o participante lidera. E por isso que se consideaesse processo de
desenvolvimento de lideres tem carater terapéutico.

Para poder criar tal espaco, um dos aspectos flerdais € que o
grupo seja composto por pessoas dispostas a mudangaduras o
suficiente para exporem aspectos de sua intimidauke, muitas vezes
ndo seriam confessados ao seu amigo mais intimtro Gispecto
importante é que os facilitadores do programa degem pessoas
treinadas, autoconscientes e capacitadas a trabadha os aspectos
psicodindmicos. No caso do IGLC, os dois resporisgedo programa,
Kets de Vries e Korotov, sdo psicanalistas de fgémaalém de terem
anos de experiéncia no trabalho com executivos &KBPE VRIES;
KOROTQV, 2007, 2010b).

Com base no que foi até aqui apresentado, na pacs@gao sera
discutido o discurso orientador do programa de rdedeimento de
lideres do IGLC.

4.2.6 Discurso orientador do programa do IGLC

A partir da analise do lider que o modelo do IGL@tgnde
desenvolver, percebe-se que este modelo base@eisaurso dialdgico
do desenvolvimento de lideres. Conforme destacaeidB013), o
discurso dialégico trabalha com meios socialmenteistoricamente
situados, que conduzem as nocdes de lider e aarighe em um estudo
feito a partir de um discurso anterior, e na aptegio do discurso
futuro sobre o lider e sobre a lideranca. Para disseirso, o “eu” do
lider € uma realizacdo mdultipla, fragmentada e udgea, em um
processo continuo de vir a ser, como oposto a geakjtuacdo fixa ou
estavel.

Como visto na secdo 3.3, para o discurso dialégico,
desenvolvimento do lider pode ser compreendidata pa exame e da
confissdo, considerando-se assim o individuo cameits e objeto de
analise ao mesmo tempo, o que € bastante comurpesasisas em
psicanalise, ou na psicologia em geral.

Dessa forma, o programa do IGLC é baseado no poods
autoexploracéo do lider em trabalho de grupo nagspansicional, em

de
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gue as experiéncias vividas dos lideres sdo cdaffema com as
experiéncias dos demais participantes e com o @doteinistrado no
curso, desenvolvendo-se, desse modo, a percepcdidledosobre si
mesmo e sobre o significado de experiéncias passaeilaocdes por ele
experimentadas (KETS DE VRIES et al., 2008b). Rerese, assim, a
fundamentacdo do modelo do IGLC no discurso diatgi

A proxima secdo analisard o nivel de profundidade d
aprendizagem promovida pelo IGLC.

4.2.7 Nivel de profundidade do processo de desenxiolento

O programa de desenvolvimento de lideres do IGLGepser
considerado como uma proposta que busca desenvaees
participantes até a camada mais profunda, refeeentiesenvolvimento
de adultos.

Esse modelo é pautado em um processo terapéutjartiade
um espaco transicional, de confianga e confidedeid¢, onde os
participantes sdo incentivados a exteriorizar ecdwudrabalhar as
principais questdes referentes a vida mental, as lacdes e aos seus
conflitos (figura 12, secdo 4.2.4), que repercutea sua atuagao
enquanto lideres. Como visto nesta secdo, o pregdmIGLC foi
desenvolvido para que os participantes pratiquensua vida pessoal e
no trabalho, os conhecimentos obtidos nos médpérs, que no médulo
seguinte facam uma andlise das mudancas promowdardo. O
processo formativo ocorre em grupo, onde ocorr@rasantacdo e o
compartilhamento de suas préprias experiéncias ida, \em um
processo que pode ser considerado comaaauchingde grupo (KETS
DE VRIES; KOROTOV, 2007; KETS DE VRIES et al., 2@)8

Desse modo, o0 modelo do IGLC se caracteriza poenioque
nos niveis mais profundos do desenvolvimento der.li@ertamente o
processo de desenvolvimento promovido pelo IGLOkeva aquisicdo
de novas habilidades pelo lider, porém, o objgtiwacipal do programa
€ atuar diretamente nas questdes referentes adentidade e sua
autorregulacao, assim como a sua capacidade ded@agem enquanto
adulto, aspectos importantes para que o lider psaelecer relacdes
funcionais na organizacdo, assim como, para quesiagao ndo seja
marcada por preferéncias decorrentes das expe®dei seu passado
recente ou remoto, ou ainda pela atuacdo por vdessutiva do
inconsciente (KETS DE VRIES et al.,, 2008b; KETS DRIES;
KOROTOQV, 2010b).



Day, Harrison e Halpin (2009) destacam que a cdpdei de
autorregulacdo e de autoconscientizacdo sdo aldoss aspectos
referentes & camada intermediaria de desenvolvinmeaeferente a
identidade do lider. O modelo do IGLC, como vistoabalha
particularmente com esses dois constructos, visan@oomocado e a
consolidacdo da mudanca nos seus participantea, quag estes se
tornem lideres auténticos (KETS DE VRIES; KOROTQU10a).

No entanto, o processo de desenvolvimento de HddwelGLC
também alcanca o nivel de profundidade do deseimvehto de adultos,
visto que estd baseado na aprendizagem pela exgardd lider, e pelo
fato de que busca seu amadurecimento no decorrepragrama,
mediante a autoexploracdo, autoconscientizacdo ressignificacdo
positiva das experiéncias vividas por ele, promdueese, dessa forma,
uma nova forma de o lider ver o mundo e atuar @léro aspecto que
reforca a intencdo do desenvolvimento de adultas groposta de
preparar o lider para que, apés o término do pmagyr&le prossiga no
seu processo de autoconscientizagdo, procurandartee um lider
auténtico (KETS DE VRIES; KOROTOV, 2007, 2010a).

Com base nos resultados da analise, a figura Ifsempa a
proposta do IGLC vista a partir dos sete critédesandlise adotados
nesta pesquisa.

Figura 14 - O programa do IGLC visto a partir dete<critérios
Discurso dialégico

Andragogia Abordagem psicodindmica

Objetivo:

- explicitar as questdes a

serem trabalhadas;

- promogdo da mudanga e

sua internalizagéo.

Processo: 4 fases:

- selecdo;

- autoavaliagdo;

- espago transicional; . .

- internalizag#o. Aprendizagem pela Foco na relacio lider-liderado
experiéncia (funcional ou disfuncional, também

chamada de liderancga téxica).

Fonte: A autora, 2015.

PROGRAMA DO IGLC

Lider auténtico
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Apresentados 0s principais componentes do modelo de
desenvolvimento de lideres do IGLC, a seguir sewesantado o
modelo de desenvolvimento de lideres proposto |y,

4.3 A PROPOSTA DO IMPM: DESENVOLVIMENTO DOS CINCO
MODOS MENTAIS DO LIDER

A proposta do International Masters Program in fiag
Management (IMPM) é diferente dos demais modeloalisaulos,
especialmente por nao estar vinculada a uma Umstiuicdo. A origem
da proposta do IMPM pode ser atribuida a iniciatbamjunta das
instituicbes de ensino: Universidade McGill, do @ddr Universidade
de Lancaster, da Inglaterra; INSEAD, da Fran¢ay éndian Institute of
Management, da india, assim como de alguns reqegges do Japao,
tendo por fundamentacdo tedrica os estudos de Hdimzberd?,
professor da Universidade McGfll

4.3.1 Fundamentos do modelo

Antes de apresentar o0 modelo de desenvolvimentideleanca
proposto por Mintzberg e seus colegas, em prinfagar é importante
destacar que, diferentemente dos demais autoresesmpados neste
trabalho, Mintzberg (2005, 2010) ndo faz distincémtire o
desenvolvimento de lideres e o desenvolvimento ettoges. Como
visto na secéo 3.1.2.2, para Mintzberg, a liderangan dos papéis do
gestor, tratando-se, portanto, de um conceito mesigito, referente as
relacbes do gestor com as pessoas da equipe.

No entanto, embora o autor afirme que o IMPM é undeto de
desenvolvimento de gestores, esse programa podefetramente
considerado como um processo de desenvolvimentolidizes.

1 Henry Mintzberg é graduado em engenharia mecjpéta Universidade McGill, em
Montreal, Canada e possui mestrado e doutorado §lekn School of Management, do
Massachusetts Institute of Technology (MIT). Mirgmip atualmente encontra-se na catedra
John Cleghorn de Estudos Organizacionais, na Fadeldde Gestdo Desautel, da
Universidade McGill, nas areas de estratégia enizggdo e exerce a Direcdo do IMPM.
Mintzberg é fundador de outras iniciativas, alémMBM, como o International Masters for
Health Leadership (IMHL) e o programa Coachingdwesecom, ambos tendo por base o
modelo de desenvolvimento de lideres do IMPM (IMBQ14; MINTZBERG, 2014).

12 Destaca-se que, atualmente, o INSEAD e as irgiitsi de ensino japonesas nao integram
mais o grupo de instituicbes promotoras do progralmalMPM. Em seu lugar, hoje,
encontram-se a Escola Brasileira de Administracdloli¢éa e de Empresas (EBAPE), da
Fundagdo Getulio Vargas (FGV), do Rio de Janeirangbém da Escola de Neg6cios da
Universidade de Renmin, na China (IMPM, 2014a, b).



Conforme debatido na secéo 3.2.1.2, o desenvolvarem gestores se
distingue do desenvolvimento de lideres especidkmgror buscar
prover os gestores de instrumentos e técnica figgcia para a solucéo
dos problemas organizacionais ja foi amplamente atikb e
comprovada. Mintzberg (2005, 2010), no entantochdutesenvolver
lideres que tenham autonomia e capacidade defidants problemas
na organizagdo, sabendo como mobilizar sua equape gncontrar a
solucdo mais adequada, assim como para implemesdarsolucdo de
modo eficaz, tratando-se, portanto, de um procdssdesenvolvimento
de lideres.

A seguir, serdo apresentados o conceito de lidkr kderanca
para o modelo do IMPM.

4.3.2 Conceito de lider

O modelo do IMPM é baseado no pensamento de Mimgzbe
(2010), para quem diferenciar lideres de gestongs €xercicio muito
mais conceitual do que pratico. Nesse sentido,tor guropde que 0s
gerentes sejam considerados como lideres e queéleearca seja
considerada a gestao praticada corretamente.

Como visto na secdo 3.1.1.2, para Mintzberg (12r3,0), a
gestdo ndo é ciéncia, nem arte, trata-se de untapraprendida
principalmente pela experiéncia. O autor classificgestdo em trés
planos distintos: o plano das informacgdes, dasopsse da acdo. O
plano das informac¢des, que contém a lideranca, mdpasto pelas
relagbes internas, entre o gestor e sua equipemaisieagentes da
organizacdo, e pelas relacbes externas, com osiglestakeholders.
Desse modo, o gestor, enquanto lider, atua no plasdnformacdes e,
mais especificamente, com as relagbes internas nganigacao
(MINTZBERG, 1973, 2010).

Enquanto lider, o gestor exerce o0s papéis de eaergis
individuos, ou seja, de auxilia-los a trazer a t@neenergia e a
capacidade de acdo que neles reside; desenvolvéxmbante o
coachinge o processo dmentoring construir e manter equipes; assim
como estabelecer e fortalecer a cultura (MINTZBER®,0).

4.3.3 Conceito de lideranca
O programa de desenvolvimento de lideres do IMP$&ibase na

nocdo de que a distingdo entre lideranca e gest@ouito mais
conceitual do que pratica. Desse modo, 0 modelpdargue a lideranca
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seja vista como a gestdo aplicada corretamentes peldicipantes do
programa, em suas organizacées (MINTZBERG, 2010).

Mintzberg (2009, 2010) considera a lideranca commau
conquista da organizacdo, um resultado obtido petmtinuo
aprimoramento das praticas gerenciais e pelo émitabnto do senso de
comunidade, ou comunitariedad®ifimunityship

Ao considerar a lideranga como o resultado da gesiéazmente
aplicada e do senso de comunitariedade, Mintzt28@9( 2010) reforca
a importancia da valorizacdo de todas as pessoasvielas com o
processo de lideranca — lideres e liderados — aisealn assim a
realizacdo dos seus objetivos pessoais e tambérbjetivos da
organizacao.

4.3.4 Concepcéao de aprendizagem

Do mesmo modo que para o modelo do CPL, e tambéaga
modelo do IGLC, para o IMPM o desenvolvimento dkeiés parte da
premissa de que nao basta a frequéncia a cursos;diao a leitura de
literatura especializada, para que uma pessoa \@sbhaornar um lider
(MINTZBERG, 2005).

Nesse sentido, Mintzberg (2004b) fala em trés @gesagdos
programas de desenvolvimento de lideres. A primgiesacdo é
caracterizada pela visdo de que uma pessoa appasde’amente a
liderar, por meio de aulas expositivas e tambérdisieusséo de casos.
Diante da ineficacia dessa visdo passiva da amagelin, que pouco
considera o interesse do lider na aprendizageneganda geracéo
buscou criar experiéncias para a aprendizagem,ad@ngor uma Vvisao
da aprendizagem na pratica. Todavia, esses prograreacuparam-se
mais com a pratica do que com a aprendizagem, WTEFs0 que
resultou na perda do propdsito desses programagrgmoviam muito
mais o desenvolvimento organizacional, em vez demelvimento de
lideres. A terceira geracao de programas, por sgaconsidera que a
aprendizagem da lideranga ocorre a partir da @flegritica das
préprias experiéncias vividas (MINTZBERG, 2004b).

Segundo Mintzberg (2010), o IMPM € um programa de
desenvolvimento de lideres de terceira geraca@albasnos seguintes
alicerces:

a) gerentes ndo podem ser criados em sala de audaedid

muito menos;

b) a gestdo é aprendida no trabalho e aperfeicoadairpar

ampla variedade de experiéncias e desafios;



c) os programas de desenvolvimento de lideres fordados
para ajuda-los a compreender suas experiénciasflatrem
pessoalmente sobre elas e terem a contribuicdoeds s
colegas;

d) levar a aprendizagem de volta ao local de trabaghana
impactar na organizagéo, deve ser intrinseco agepso de
desenvolvimento;

e) um programa de desenvolvimento deve ser organizado
acordo com a natureza da lideranca, ndo em torfiongées
de negécios.

Para Mintzberg (2005), a melhor forma de se travalbs
aspectos essenciais a formacgéo do lider é atravéflex&o e discusséo
das proprias experiéncias de vida dos participaatedisadas através de
uma base tedrica fornecida pelo programa formati¥esse modo,
busca-se incentivar os participantes a discutifletir, em grupo, sobre
as suas proprias experiéncias de vida, para, ia ¢hago, promoverem o
seu desenvolvimento enquanto lideres.

Para o programa do IMPM, a aprendizagem somerdersmlida
na pessoa se for aliado a prética cotidiana. Agsame do programa do
IMPM inclui o estimulo para que os participantebogiem os conceitos
obtidos em suas organizacdes, em um processo dadiaxagem pela
experiéncia, chamado por Mintzberg (2005) de impaet organizagao.
Esse processo de impacto na organizacdo tem poltadss novas
vivéncias do participante, que sdo apresentadafletidas nos novos
médulos do programa.

Desse modo, a proposta do International Mastergr&mo in
Practicing Management (IMPM) é um modelo de formagé lideres
pautado na reflexdo e na analise das experiéneagidé do lider.
Somente pessoas que estdo atuando como lideres padtcipar do
programa, sendo indicadas por suas organizac¢@dsremcialmente em
grupos, para que os participantes possam trabaharconjunto,
discutindo as experiéncias vividas em suas propognizacdes
(MINTZBERG, 20044a, 2005, 2011c).

4.3.5 Processo de aprendizagem

Como j&4 anunciado na sec¢do anterior, 0 processo de

aprendizagem promovido pelo IMPM é eminentementseddo na
experiéncia, destacando-se dos modelos apresergatr®ormente por
ser exclusivamente dirigido a gestores, assim quondncentivar que as
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organizagdes enviem grupos de gestores para pargon em conjunto
das atividades do programa. A seguir, serdo apesek@Esno objetivo do
programa do IMPM e também o0 seu processo de ddsangato.

4.3.5.1 Objetivo do modelo

O modelo do IMPM foi desenvolvido com o objetivo de
desenvolver cinco formas de raciocinio que envoleetividade do
lider, chamadas de modos mentaisindsety ou seja, cinco modos
pelos quais o lider interpreta e lida com 0 mundaseu redor. Esses
modos mentais sdo 0s seguintes:

a) reflexivo, referente a gestédo do eu;

b) analitico, referente a gestéo organizacional;

¢) visdo de mundo (mundano), refere-se a gestdo dexton

d) colaborativo, refere-se a gestédo de relacionamentos

e) proativo, que diz respeito a gestdo das mudan@SKNG;

MINTZBERG, 2003; MINTZBERG, 2005, 2010).

O modo mental reflexivo refere-se ao trabalho derlcom suas
experiéncias passadas para que, a partir dissddes possa se
compreender melhor e assim agir melhor no seu mresduturo.

O modo analitico permite uma melhor compreensé&estido da
organizacao, assim como a definicdo de objetivoa paerformance
Nesse ponto o lider deve superar a tendéncia afisiglelade na
andlise da organizacdo e a busca de solucbes rpratémlas, para
trabalhar no contexto de complexidade e dentroedist capacidade
para identificar possiveis caminhos para a soldgioproblemas a ele
submetidos (GOSLING; MINTZBERG, 2003).

O modo mundano, ou visdo de mundo, se contrap@Edornde
globalizacdo ou modo mental global. Para Goslingrézberg (2003),
0 modo mental global revela uma distancia do sujed andlise do
contexto, enquanto que um lider com o modo meat&isfio de mundo
vé as relagbes com um olhar mais proximo. A visdondndo engloba
respostas particulares a condicdes especificagyés de analisar tudo
de modo generalizado; e também considera as infla€mo contexto
local no ambiente global, permitindo uma visédo ddot que valoriza
cada uma das partes. Para fortalecer esse tipés@e g¢e mundo, o
programa é realizado em diversos contextos, envdivd¢anto paises
desenvolvidos quanto paises em desenvolvimento (OGS
MINTZBERG, 2003; MINTZBERG, 2004b).



Figura 15 - Os cinco modos mentais dos lideres

Reflexivo
(sobre si)

Fonte: Adaptado de Mintzberg, 2004b, 2005.

O modo colaborativo refere-se a gestédo dos relagientos das
pessoas dentro das organizacdes, ndo se confunchind@ gestédo de
pessoas. Na gestdo de relacionamentos, o lidemassun papel
engajador éngaging leadgr que da espaco para que todas as pessoas
envolvidas colaborem, participem dos processos dkerahca
(GOSLING; MINTZBERG, 2003; MINTZBERG, 2010, 2011a.)

O modo mental proativo lida com a capacidade deersab
identificar e trabalhar na mudanca das questbesrganizacdo que
necessitam ser alteradas, assim como na manutdasaguestoes que
no momento ndo necessitam ser alteradas, e qua dispeito a gestdo
da continuidade. Esse modo mental ndo se confunde @ modo
analitico. Nao se pode pensar na gestdo da mud@adgacontinuidade
apenas em termos de estratégias, planos e ac@@syydar e manter €
um processo de aprendizagem (GOSLING; MINTZBER®&)320A
figura 15 representa os cinco modos mentais.

Ap6s apresentar os cinco modos mentais que compadnetivo
do programa de desenvolvimento de lideres do IMf®proxima secao
serd considerada a forma como o processo de dédemto de
lideres ocorre.
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4.3.5.2 Processo de desenvolvimento

O programa de formacgéo de lideres IMPM ¢é dividido @nco
moédulos de duas semanas cada, realizadas em dentes locais do
mundo, em cada uma das instituicbes envolvidas roetp, em um
periodo de aproximadamente 16 meses de formacdmdOslos séo
intercalados entre si, como forma de permitir gapr@&ndizagem obtida
seja aplicada na pratica, nas organizacfes ongartisipantes atuam
(MINTZBERG, 2004b).

Os grupos, no processo de desenvolvimento de $ides&o
compostos por em torno de 40 participantes, quelis&bdos entre sete
e oito mesas redondas. O facilitador introduz aadigipantes seus
conceitos — ideias na forma de aula expositivajdest de casos e
exercicios, dentre outros, e o0s participantes imazeias proprias
experiéncias. O processo de integracdo entre @eitos apresentados e
as experiéncias de vida dos participantes constitaflexdo baseada na
experiéncia, que ocorre individualmente, em grigmsedor das mesas,
assim como em uma reunido de todo o grupo (MINTZBERO04b).

As atividades seguem a regra dos 50:50, que diarepiade do
tempo é dedicada a passagem de conteldo, e armitide a reflexao e
discussdo pessoal desse conteldo, pautada naséegiger vividas
pelos participantes (MINTZBERG, 2004b, 2011c).

Durante o programa sé&o realizadas ainda as refiex@inais,
em que, no inicio do dia, todos os participantasalyuns minutos para
escrever no seu livro dmsights os pensamentos e reflexbes sobre
aquilo que aprenderam até aguele momento. Ent@antéua atividade
em grupo, cada mesa discute insights de seus participantes, sendo
que, por vezes, as discussfes ultrapassam osslighite grupos nas
mesas, para envolver o grupo como um todo (MINTZBEROO4b,
2011c).

O processo de aprendizagem do modelo do IMPM ndionga
aos moédulos de atividades em grupo, mas envolvebéama
aprendizagem no trabalho dos participantes, poernréddio de
atividades que sdo parte do programa, e também ipedmtivo, em
conjunto as organizagdes, para aplicacdes inford@aaprendizagem no
trabalho, chamadas de IMPacts (MINTZBERG, 2004b).



Figura 16 - O processo de reflex@o pela experiéncia

Reflexdo em sala Reflexdo em sala
de aula
de aula

Fonte: A autora, adaptado de Mintzberg, 2004b, 2005

A figura 16 permite ter uma visdo geral do procestn
aprendizagem pela experiéncia promovido pelo modeldMPM, em
gue os conceitos transmitidos pelos facilitadoges confrontados com
as experiéncias dos participantes, tendo por eskulas reflexdes de
sala de aula. Ao término do médulo, o participaeterna ao trabalho,
apresentando os impactos da formacdo do progranzuadorma de
atuacdo como lider. Posteriormente, em novo médato, novas
experiéncias vividas sdo apresentadas para novarsenpromover a
reflexdo em sala de aula, confrontando-se tambémocoovo contetido
gue sera ministrado pelos facilitadores.

Dentro da categoria de atividades desenvolvidas enbdulos
estdo opapersde reflexdo, em que algumas semanas apds o tédmino
médulo os participantes séo solicitados a revisdmeln o material do
curso, incluindo suas notas, leituraslidesdas aulas, para produzir um
texto sobre qualquer parte que Ihe for interessaatgiele momento.
Esse trabalho permite reavivar os conceitos obtimscurso, assim
como cruza-los com a préatica nas organizagdes (MBERG, 2004b,
2011b).

O IMPact, por sua vez, refere-se a forma pela sl
participantes aplicam seus aprendizados diretamm@ageorganizacoes,
com diversos exemplos, como o compartilhamentoatticgpante com
sua equipe do que ele aprendeu em cada méduloadoade impacto
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do ensino teaching impagt Em outros casos, participantes instalam,
em suas proprias organizagfes, uma mesa redonae, foyma de
reunir sua equipe de gestores para discutir scbmrablemas a serem
solucionados, chamado de impacto de agidioph impact Outro
modelo adotado é o time IMpact, em que os partitggindicam quem
foram os colegas que participaram virtualmente ciendcdo, que
também participam e descrevem a aprendizagem da wnaiulo
(MINTZBERG, 2011b, 2011c).

Mintzberg (2011b) destaca, ainda, o intercambi@mggal como
uma modalidade de IMPact que ocorre entre 0 segendoterceiro
modulos. Nessa atividade, os lideres passam partesechana no
ambiente de trabalho de outros participantes, piedoi a compreensao
de outros universos gerenciais (MINTZBERG, 2011b).

Ao final do programa, o participante desenvolvedairum
trabalho de concluséo, em que relata as princgaeriéncias vividas
no decorrer do programa e os conhecimentos ob#dpartir dessas
experiéncias (MINTZBERG, 2011b). A figura 17 aprgaeuma viséo
geral dos cinco médulos, dedicados a cada um ddslosmentais.

Figura 17 - Estrutura do programa do IMPM
o Paper
de

Reflexdo |
Reflexdo
Lancaster o Paper T Tutoramento
2 semanas de Reflexao Il
Analise P.
McGill ([
D Sermaniae de Reflexao Il
Mundialidade
Bangalore IV =71 - Paper
Estudo de si 2 semanas de Reflexdo IV
olaboracao
Japdo
2 semanas \
a
convidado/anfitrido I:gea‘:i
Intercambio 2 semanas

(2 x 1 semana)
m

Impactos Diploma Conclusido do Curso
16 meses +6 meses

Fonte: A autora, adaptado de Mintzberg, 2004b, 2005

A partir da figura 17 é possivel perceber o encageto das
atividades dos médulos dedicados a cada um doslosotentais, que
sao realizadas em cada um dos centros de ensiolvielog no projeto.

Destaca-se que, na atualidade, os modulos IV eovséé mais
realizados no Japdo e na Franca. Atualmente, o ImoOdabre
colaboracdo é realizado na China, pela Escola dgédiss da



Universidade Renmin (IMPM, 2014b), enquanto quedaluto sobre o
modo mental proativo é realizado no Brasil, a pddi Escola Brasileira
de Administracdo Publica e de Empresas (EBAPE),Fdadacéo
Getulio Vargas (FGV) (IMPM, 2014a).

O programa do IMPM, como um modelo da terceiragirade
desenvolvimento de lideres, encontra-se baseagwoengssa de que o
lider aprende através da reflexao e da analisprdgsias experiéncias
de vida. Esse programa encontra-se, assim, centragwomocao dos
cinco modos mentais do lider, que sdo os tipos ad@omalidades
necessarias para se atuar como lider de uma oaganiz

Um dos aspectos mais marcantes desse modelo @a@sfaralos
cinco médulos em localidades diversas no mundaniiedo assim o
contato com outras culturas, com outros modos deosgreender o
papel do lider e as relacbes nas organizacbescaafin-se o propdsito
desse modelo de qualificar a capacidade analitieflexiva dos lideres,
a partir da analise das experiéncias de vida deaticipantes.

4.3.6 Discurso orientador da proposta do IMPM

Em suas publicagbes sobre a proposta do modeldviékiv]
Mintzberg (2004a, 2004b, 2005, 2010, 2011b) ressple esse modelo
€ dirigido para lideres formais, lideres que seoeinam vinculados a
estrutura hierarquica de gestdao em uma organizacgfie efetivamente
estdo no exercicio do cargo.

Ao desenvolver um programa com essa orientac@clao que
0 objetivo do IMPM ¢é o desenvolvimento de lideqgsa que, a partir
desse processo, eles possam atuar melhor nas zagf@ed onde se
encontram. Portanto, o modelo do IMPM encontraas®e&m vinculado
ao discurso funcionalista do desenvolvimento derdiss (MABEY,
2013).

A sequir, o nivel de profundidade da formacdo pnide pelo
IMPM serd analisado.

4.3.7 Nivel de profundidade do processo de desensioiento

O programa do IMPM ¢é dirigido especificamente pkdares
formais, ou seja, para aqueles que j4 exercem atgogestdo nas
organizacdes (MINTZBERG, 2005, 2010). Nesse sentatitica 0s
programas de desenvolvimento de lideres existemes, em sua
maioria, ou buscam desenvolver lideres de modovoasatravés da
participacdo em salas de aula, como os programabRi& sobre
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lideranca, ou buscam desenvolver lideres a pagtiumd processo de
experiéncias em classe, que, para o autor, resai@Emnum trabalho de
desenvolvimento organizacional, do que em deseimehto de lideres
(MINTZBERG, 20044, 2005).

Assim, Mintzberg (2005, 2010) propbe que o procedso
desenvolvimento seja pautado na aprendizagemiagastexperiéncias
vividas pelos lideres e na implementacdo das magangvidas
diretamente na organizacdo onde estes atuam. C@stw na secéo
4.3.5.1, o processo de desenvolvimento do modeldMPM estd
baseado nos cinco modos, que, para os pesquisadordMPM,
caracterizam a atuacdo do lider (GOSLING; MINTZBERZDOS;
MINTZBERG, 2005, 2010).

A partir dos cinco modos mentais, € possivel pe&rcgbe o nivel
de profundidade da formacdo promovida pelo IMPM é&amada
intermediaria, referente a identidade do lider sua capacidade de
autorregulacédo, que séo objeto de consideracaciaspente quando o
modelo aborda o0 modo mental reflexivo, cujo obfeté trabalhar o
autoconceito do lider e a forma como essa percegpesanal € refletida
nas suas relacdes com os outros, dentro ou foaantdeente de trabalho
(MINTZBERG, 2005).

Como destacam Gosling e Mintzberg (2003), os cimecalos
mentais tém muito mais um carater instrumental w® @ objetivo de
cientificamente esgotar o conjunto de caractesaistgue definem como
o lider pensa e age. Dentro desse carater insttameforam
selecionadas cinco teméticas que se mostraram tampes e Uteis no
processo de desenvolvimento, ndo se associandtanfmr a uma
perspectiva mais aprofundada sobre o processosddvimento de
adultos. Desse modo, o IMPM prové a seus partitésaa oportunidade
de adquirem novas habilidades, assim como de dmcus sua prépria
identidade e os processos de regulagdo dessadmiggitimas ndo tem a
pretensédo de trabalhar mais profundamente conusspseticipantes, de
maneira a atingir o nivel do desenvolvimento ddtadu

Destaca-se que, embora o desenvolvimento de adufio
fundamente nem seja um objetivo diretamente peidegpelo
programa, Mintzberg (2005) menciona que muitos paicipantes
viveram a experiéncia do programa do IMPM, em dapeo modulo
sobre o0 modo mental reflexivo, como uma oporturedaala a mudanca
e para o reposicionamento das suas proprias vidas.

Esse resultado, destacado por Mintzberg (2005,0p) 8omo
“inesperado”, é compreensivel, se analisado arpdds conceitos
abordados na secéo 3.2.2. Embora a formacéo prdanpeio programa



do IMPM seja idéntica para todos os participantigersos aspectos
influem na forma como cada participante recepci@enaonteddo

ministrado. Na secdo 3.2.2 foram apresentados sdisefatores que
implicam em diferencas nas trajetérias desenvolniaie das pessoas,
como se encontra representado pela figura 4 dageeds.

Assim, constata-se que o programa do IMPM néo ltraba
diretamente com o nivel de profundidade do desgimuehto de adultos
em suas atividades, ainda que algum participantesapoviver
experiéncias no curso do programa que impliquem sl
desenvolvimento enquanto adulto.

A figura 18 representa a consolidacdo dos resudtadoanalise
do programa do IMPM, a partir dos sete critériodinilos neste
trabalho.

Figura 18 - A proposta do IMPM vista a partir detescritérios

Discurso funcionalista

Identidade e A lideranca é um dos
Objetivo: autorregulacio papéis do gestor
Cinco modos mentais:
- reflexivo;
- analitico;

PROGRAMA DO IMPM

- visdo de mundo;
- colaborativo;

- proativo.
Processo: Cinco modulos, um
para cada modo mental:

- regra dos 50:50 . . X
_ IMPacts. Aprendizagem pela Gestao aplicada corretamente.

experiéncia Senso de comunitariedade.

Fonte: A autora, 2015.

Gestores sao lideres

A proxima secdo cuidara de analisar a proposta de
desenvolvimento de lideres do Center for Creataadership (CCL).

4.4 A PROPOSTA DO CL: DESENVOLVIMENTO DA EFICACIA
DO LIDER NOS PAPEIS E PROCESSOS DE LIDERANCA

Uma caracteristica que individualiza e diferemcf@ograma de
desenvolvimento de lideres do Center for Creatiwadership (CCL}

13 O CCL foi fundado em 1970, como uma instituicdaaacional sem fins lucrativos, com o
objetivo da educacgédo e da pesquisa na area darigkerO instituto é sediado na cidade de
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dos demais modelos que até aqui foram analisadn$aéo de que a
proposta do CCL néo pode ser atribuida especifintera pensamento
de um determinado pesquisador, como no caso do GFLGLC e
também do IMPM. O programa do CCL é resultado dssjgisas e da
experiéncia do corpo de pesquisadores vinculadosraoo.

A sequir, serdo apresentados os fundamentos ddoda€CL.

4.4.1 Fundamentos do modelo

A visdo do desenvolvimento de lideres do CCL tempomto de
partida a proposta de Drath et al. (2008), de sigder da ontologia da
lideranca identificada por Bennis (2007), apresimtaa secdo 3.1.1,
composta pela relagédo entre lider, liderado e iwbgttompartilhados.
Drath et al. (2008) propdem uma nova tripode derdidca, formada
pela "direcéo, alinhamento e comprometimento” datep envolvidas
(DAC).

Diferentemente das propostas até aqui apresentadaso do
modelo do CCL néo esta nos lideres formais da @ggdio, havendo
abertura a participacdo de lideres informais e éamde pessoas que
lideram no momento da formacéo. Isso decorre despmdo de que, no
curso da sua vida, a maioria das pessoas terasteniaspapéis de
lideranca e ter4 de participar em processos dealiga, seja nas
organizacdes em que trabalha, em trabalho volontdrisocial, na
vizinhanca em que vive, ou ainda em grupos de gmiofiais com quem
se identifica. O desenvolvimento de lideres é yiagsim, como um
processo de desenvolvimento pessoal que permitdteorna na eficicia
da lideranca (VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

Uma segunda caracteristica diferenciadora desselméd viséo
de que a lideranga, assim como o desenvolviment@dn esté sujeita
ao contexto. Nao ha um jeito mais correto, ou erraie liderar.
Considera-se que, em diferentes ambientes, dever hdiferentes
expectativas do lider, assim como diferentes mp&s se tornar a
lideranga eficaz (VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010por
essa caracteristica, no modelo do CCL ndo h& aickdi de uma
abordagem da lideranca que oriente o modelo, comalesianca
adaptativa para o CPL, ou a abordagem psicodinapéca o IGLC.

Greensboro, no Estado da Carolina do Norte, naxlastUnidos da América, contando com
diversos campi nos Estados Unidos, assim como amels, na Bélgica e também em
Singapura (VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).



Uma Jultima premissa do modelo do CCL diz respeito a
possibilidade de se melhorar as capacidades depes®ba enquanto
lider através do processo formativo. Consideraugeos adultos podem
desenvolver as suas capacidades, para faciligsimas sua eficacia na
atuacdo no papel de lider e também nos processokdetanca
(VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010). Logo, na sequém
serdo apresentados os conceitos de lider e darigiepara o modelo do
CCL.

4.4.2 Conceito de lider

Como visto na sec¢do anterior, o programa do CCtemg uma
nova proposta de ontologia para o estudo da ligard¥esse sentido, o
lider é visto como parte de uma relacdo de interagdial, que produz,
como resultado, direcdo, alinhamento e comprometimmeem que o
principal protagonista da lideranca ndo é um iwldigi mas o grupo
como um todo.

A adocéao dessa nova perspectiva para a lideramgeepéesenta,
no entanto, a desconsideracdo da importancia da I@l programa do
CCL reconhece que os lideres, formais e informsa®, importantes
atores do processo de lideranca, sem, no entanpwescupar em tracar
uma distincdo fundamental entre quem € o lidereeng& o nédo lider (ou
liderado). Isso porque, para o programa do CCLJqyea pessoa do
grupo pode exercer, em um determinado momentopel pke lider. E
mesmo que alguém ndo esteja no exercicio do papdiddr, essa
pessoa estara envolvida em processos de lideramgaoecprrem no
interior do grupo (CCL, 2009; VELSOR; MCCAULEY; REHHRMAN,
2010).

Percebe-se, assim, que, para o modelo do CCL didarito mais
um papel do que a qualificacdo de uma pessoa &specNas
organizacoes, diversas pessoas exercem em detdominamento o
papel de lider, que pode tanto decorrer de um atal de
empoderamento (lider formal), quanto pelo recomhexto do grupo,
para a execugdo de uma determinada tarefa. Por regeo, o
programa do CCL busca desenvolver seus participaptga que
estejam aptos a bem desempenharem o papel des|idpr@ndo for
necessario, assim como para colaborarem ativamestgrocessos de
lideranca que ocorrem nas organizacdes (VELSOR; MAEY;
RUDERMAN, 2010).
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4.4.3 Conceito de lideranca

Para o CCL, a lideranga € um conceito que ndo serranna
pessoa do lider. Nesse sentido, considera-se qoapacidade dos
grupos de pessoas de alcancarem seus objetivos degende
exclusivamente da forca de vontade de um grande ifdlividual. A
lideranca é vista assim como o conjunto de acOksivas de lideres
formais ou informais, que agem em conjunto comiaderddos para o
atingimento dos objetivos definidos (CCL, 2009).

Ao reposicionar a ontologia da lideranga, da trgpdé Bennis
(2007), para a ontologia DAC, a lideranca deixasde vista como
resultado das interagbes entre lideres e lideragloss geram o
atingimento de objetivos comuns para, sob um agpeats abrangente,
ser concebida como o conjunto de intera¢Bes hunmasagrganizacoes,
que tém por resultado a direcdo, o alinhamentocengprometimento
(DRATH et al., 2008).

Os papéis e processos da lideranga sao vistosn,aseimo
aqueles que facilitam a definicAo da direcdo, cri@inhamento e
mantém o comprometimento em grupos de pessoasagtilbgm de um
trabalho em comum (VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 201&
figura 19 representa a concepcéo da liderancaop@rzl.

Figura 19 - A lideranca a partir da ontologia DAC

Crengas individuais

de lideranga <
r'y "~ <
Diregao,
Alinhamento, Resultados a
IPréticas de IideranqaL_ — - J Comprometi- ’ longo prazo

mento
(DAC)
v L -~

Crengas coletivas
de lideranga Contexto

Cultura da lideranga

Fonte: A autora, adaptado de Drath et al., 2008.

Como se percebe da analise da figura 19, as mdaedderanca
sdo vistas como a integracdo entre as crencas deearica dos
individuos e dos grupos, que compdem a culturaidkrahca da



organizacdo e tém por resultado a direcdo, o atiehto e o
comprometimento. Essas praticas de lideranca témcqusequéncia
também o atingimento de resultados de longo prazo.

Ao considerar a importancia dos individuos e dopgs para as
préticas de lideranca, o modelo DAC prefere admtzonstructo crencas
de liderancaléadership beliefs ao invés de caracteristicas e qualidades
do lider e do liderado, comumente adotadas porugessibaseadas na
tripode de Bennis (2007). Para esse modelo, agagete lideranca séo
entendidas como disposi¢cdes de comportamento, fopelas quais um
individuo tende a agir. Drath et al. (2008) destgcassim, que as
crencas de lideranca representam qualquer disposigh
comportamento individual para produzir dire¢do,nfaimento e
comprometimento. Do mesmo modo, as crencas dealidarcoletiva
representam os entendimentos comuns ao grupo sobre produzir
DAC.

Sendo assim, as praticas de liderangca sdo entsndinl@mo
crengas de lideranca, individuais e coletivas,iqgadas na organizacao.
Uma prética de lideranga pode ser definida, ertémo o padréo de
comportamento do grupo, dirigido a produzir DACcdyrelagcéo entre
crencas sobre a lideranca e praticas de liderémggor resultado uma
cultura de lideranca na organizacdo, como destacaddigura 19
(DRATH et al., 2008).

As crencas individuais e coletivas sobre a lideaamn¢ambém as
praticas de lideranca resultam na DAC. Direcdoseneentido, pode ser
compreendida como uma direcdo compartilhada, rept&sdo um grau
de consenso coletivo sobre o objetivo, a missagsé@o e o trabalho
compartilhado a ser desenvolvido pelo grupo. Almbéato é a
organizacdo e coordenacdo de conhecimentos e doalhoa
desenvolvido pelo grupo. Comprometimento, finalragnefere-se a
vontade dos individuos de vincular seus esforcas éeneficios que
esperam obter, aos esforcos e beneficios do gRipalmente, através
da DAC busca-se o atingimento de objetivos de lop@gzo, que se
referem aos objetivos que a coletividade buscanedsa DRATH et al.,
2008; VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

Drath et al. (2008) destacam que a ontologia DA@sitende e
inclui a ontologia da tripode de Bennis (2007)o Isgnifica dizer que,
embora o lider, o liderado e os objetivos comumsrafresentem mais a
estrutura nuclear do conceito de lider, eles sergram inclusos em um
conceito mais essencial e abrangente. Isso po&guassinteracdes entre
pessoas (lideres e liderados) que produzirdo DAEmAdisso, os
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objetivos comuns podem ser considerados como um adpectos
inclusos no conceito de direcéo.

Sintetizando, para o programa do CCL, liderancaréiderada
como 0s processos de interacdo entre pessoasémueot resultado a
direcdo, o alinhamento e o comprometimento dasepaghvolvidas
(DAC), gerando resultados de longo prazo (DRATHagt 2008;
VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

A seguir, a concepcdo de aprendizagem para 0 ppnagide
desenvolvimento de lideres do CCL sera apresentada.

4.4.4 Concepcéao de aprendizagem

Para os pesquisadores do CCL, a aprendizagem eo r#b
ocorre exclusivamente por meio de leituras ou dtcfEacdo em aulas
expositivas, mas acaba sendo muito mais marcarmtedqudecorrente
do trabalho ou de experiéncias de vida que ocofvesnda sala de aula.
Esse aprendizado tende a ser maior, ainda, a gastifalhas do que na
investigacdo das causas do sucesso de determinadagias dos
lideres (MCCALL JUNIOR; LOMBARDO; MORRISON, 1988;
VELSOR; MOXLEY; BUNKER, 2004).

Assim como nos demais modelos analisados, a peomhs
CCL considera que a aprendizagem da lideranca geimariamente
através das experiéncias. Mas, ao invés de focantegretacdo e
analise das experiéncias passadas, o foco do ddgdemento de lideres
do CCL se direciona ao aproveitamento das novasriéqeias de vida
do individuo, que possibilitam o desenvolvimentopgasoa, chamadas
de experiéncias desenvolvimentais (BROWNING; VELSCGROO;
VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

Além da importancia das experiéncias desenvolviaignto
programa do CCL também ¢é orientado pela concepcao d
desenvolvimento de lideres como um processo dendalsamento de
adultos (VELSOR; DRATH, 2004). Desse modo, o modi#toCCL
explicitamente reconhece que, para a formacgéao coampleta do lider,
além do desenvolvimento das habilidades e compatretambém da
formacdo da identidade, o desenvolvimento enquamdolto é
fundamental para que a pessoa esteja apta a atyzapel de lider e
participar dos processos e praticas de lideranca.

Com base no conceito de aprendizagem aqui expasiardxima
secdo sera apresentado o processo de aprendizagem programa do
CCL, baseado no conceito de experiéncia desenvehtah



4.4.5 Processo de aprendizagem

O processo de aprendizagem do lider, no modelo @b, @
essencialmente baseado na experiéncia desenvotaimeapacitando-
se 0s participantes para que estes estejam apeeaderem com as
experiéncias vivenciadas durante o programa e apésu término,
COMo se vera a seguir.

4.4.5.1 Objetivo do modelo

Os pesquisadores do CCL definem desenvolvimenttiddees
como a expansdo das capacidades pessoais que praduzremento
na eficacia nos papéis e processos de liderangaeeodo, ao invés de
focar nos tragos ou caracteristicas dos liderandist o objetivo do
programa € trabalhar as formas pelas quais o piaide ser mais eficaz,
numa variedade de papéis e processos de liderBA¢a)S; DRATH,
1990; VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

O processo de desenvolvimento de lideres, no matelGCL,
pode ser visto como uma forma de autoconhecimentadee
desenvolvimento pessoal, que permite o incremem® mveis de
autoeficacia do lider, com uma melhor capacidaddidde com seus
pensamentos, atitudes e acbes no passar do terspe. [EEOCESSO
também permite o reforco dos valores da lideraomao a honestidade
e a integridade, que promovem a confianca e ahiliddde do lider
perante os seus liderados e demais partes enw\dELSOR,;
MCCAULEY; RUDERMAN 2010).

4.4.5.2 Processo de desenvolvimento

O processo de desenvolvimento de lideres do mattel6CL é
marcado pela concepcéo da aprendizagem pela exgari§ue ocorre
em trés fases: avaliacdo, desafio e suporte (VELIODKRCAULEY;
RUDERMAN, 2010).

Essa aprendizagem ocorre em um processo mediado pel
desenvolvimento da habilidade de aprendizagem dticipante e
também pela capacidade de analise do contextoipegéomal, como se
vera a seguir (MCCAULEY; DOUGLAS, 2004; VELSOR;
MCCAULEY; RUDERMAN, 2010; VELSOR; MOXLEY; BUNKER,
2004).
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4.4.5.2.1 Os trés elementos da experiéncia deseémaital: avaliacédo,
desafio e suporte

A experiéncia desenvolvimental é composta, comdoyvigela
avaliacdo, pelo desafio e pelo suporte. Esse®keésgentos motivam as
pessoas a dirigir sua atencdo e seus esforcos eldigagem, ao
crescimento e, dessa forma, & mudanca, assim cenvens de matéria-
prima para a aprendizagem individual, em um pracgs® passa pela
ampliacdo ou mudanca da visdo de mundo (VELSOR; MAEY;
RUDERMAN, 2010).

A fase de avaliagdo é marcada tanto pela autog&aliao
participante do programa, quanto a avaliacdo parasiypessoas, do
circulo de trabalho ou das relagbes pessoais, coso ae instrumentos
formais, como avaliagdo 360°, pesquisas de sdisfagvaliacbes de
autoconhecimento, além de instrumentos informaisnoc conversas
com pessoas proximas, autorreflexdo e andlise rdpsigs erros. Como
resultado da avaliagéo, torna-se clara a distiegéi@ a autoimagem do
participante e a forma como a sua subjetividadmaeifesta nos mais
variados contextos em que este individuo vive e BENTRY;
LESLIE, 2007; MCCAULEY; DOUGLAS, 2004; VELSOR;
MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

O desafio € o segundo elemento da experiéncia ddsanental,
tendo em vista que as experiéncias vividas tendsen eais marcantes
ao individuo se estiverem ligadas a algum objetil® superacéo
pessoal. O desafio conduz as pessoas para foraudaszonas de
conforto, induzindo o questionamento quanto aslidadies, modelos e
abordagens utilizadas. Desse modo, o desafio é tamt motivador
quanto uma oportunidade de desenvolvimento parandividuo
(MCCAULEY; DOUGLAS, 2004; VELSOR; MCCAULEY;
RUDERMAN, 2010).

Por sua vez, o suporte se refere a forma pelacglidér mantém
sua motivacdo para aprender e para se desenvda@lifando a
construcao de um senso de autoeficacia quantoeadipagem. Assim,
o significado de suporte diverge de uma pessoaqadra, podendo se
tratar do senso de apoio de um grupo de pessoasndo de pertinéncia
e responsabilidade para com os outros; ou ser tanabinfluéncia de
uma determinada pessoa, ou, ainda, se encontrasemsacdo de
resguardo nas normativas e na cultura da orgamizagforcando a
importancia da mudanca e também a internalizac@ildaque foi
vivido na experiéncia desenvolvimental (MCCAULEYODGLAS,



2004; VELSOR; LESLIE; FLEENOR, 1997; VELSOR; MCCABY;
RUDERMAN, 2010).

O quadro 4 apresenta os elementos de uma expariénci
desenvolvimental e o seu papel quanto & motivagione recurso.

Quadro 4- Elementos da experiéncia desenvolvimental

Elemento | Papel na motivacao Papel como recurso
Avaliagdo| Desejo de aproximar a distancia | Clareza acerca das
entre o eu atual e o eu ideal mudancgas necessarias;

pistas sobre comogap
pode ser estreitado.

Desafio Necessidade de dominar os desafios Opdddaipara a
experimentagao e pratica;
exposicao a diferentes
perspectivas.

Suporte Confianga na habilidade de aprend€onfirmacéo e clarificacao
e crescer; valor positivo posicionadalas licdes aprendidas.
sobre a mudanca

Fonte: A autora, adaptado de Velsor, McCauley eeRudn, 2010.

Para o programa do CCL, o desenvolvimento do liderocorre
apenas tendo por base as experiéncias desenvolaimdgm programa
de desenvolvimento de lideres deve promover, tamb@&ms seus
participantes, o desenvolvimento da habilidade pteralizagem e de
andlise do contexto organizacional, para que and@agem do lider
efetivamente ocorra, como se vera na proxima secao.

4.4.5.2.2 O processo de internalizagéo da expeidétesenvolvimental

Uma experiéncia desenvolvimental isolada ndo éisute para o
desenvolvimento de um lider. As licdes sdo aprerxdiguando uma
experiéncia desenvolvimental é reforcada por ouwaperiéncias
vividas, para que o processo de mudanca possa remlidar no
individuo, razéo pela qual o desenvolvimento deréid é resultado de
um conjunto de experiéncias desenvolvimentais.

Velsor e Leslie (1995) destacam que um importaggaliado do
conjunto de experiéncias vividas € a aprendizagemodas formas de
abordar as situagfes no exercicio da lideranca, amnportamentos e
atitudes que reforcam a internalizacdo de uma egpariéncia vivida.
Sem essas mudancas, as chances de os habitos sim p&® se
alterarem, ou que esta pessoa caia em regressdbasi@nte elevadas
(VELSOR; LESLIE, 1995).
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Esse conjunto de experiéncias desenvolvimentaiglagvpelo
lider, aliado a habilidade de aprendizagem consesgaeriéncias e com
um contexto organizacional que dé suporte aos ithads, compde o
processo do desenvolvimento do lider, no modelpgsto pela CCL
(VELSOR; MOXLEY; BUNKER, 2004).

A habilidade de aprendizagem, segundo Velsor, MEyae
Ruderman (2010), é uma complexa combinacdo de efator
motivacionais, de personalidade e taticas de ajpagein, que acabam
representando a diferenca no nivel de aprendizagenma pessoa com
uma experiéncia desenvolvimental, em comparaca@rasopessoas.

Por fim, o contexto organizacional representa somédncia de as
préprias organizacdes atuarem como catalizadorasexgperiéncias
desenvolvimentais e de aprendizagem pelas expasémmr meio de
um ambiente favordvel a mudanca, para que 0 proceks
desenvolvimento individual dos lideres alcance sswe(VELSOR,;
MOXLEY; BUNKER, 2004).

O processo de desenvolvimento de lideres, na peopasCCL,
integra, desse modo, trés principais estratégias:

a) criacdo de uma variedade rica e integrada de @Exmigis
desenvolvimentais, que permitam a pratica da aadiado
desenvolvimento e do suporte;

b) estimulo da habilidade de aprendizagem pela exyxaié

¢) alinhamento do desenvolvimento do lider com o cdatde
lideranca da organizacdo (VELSOR; MCCAULEY;
RUDERMAN, 2010).

Os trés elementos da experiéncia desenvolvimentainbém o
processo de desenvolvimento de lideres constituease do modelo do
CCL, que se faz presente mediante diversas estatége
desenvolvimento adotadas pelo instituto, como,gx@mplo, o uso de
missdes desenvolvimentais (MCCAULEY; KANAGA; LAFFER,
2010; OHLOTT, 2004); de processosfdedbackKING; SANTANA,
2010; MCCAULEY; KANAGA; LAFFERTY, 2010) e dacoaching
(FRANKOVELGIA; RIDDLE, 2010).

Com base no que foi até aqui exposto, na proximaossera
abordado o discurso orientador da proposta do CCL.

4.4.6 Discurso orientador da proposta do CCL

A primeira vista, considerando-se a proposta do @&Luma
nova ontologia da lideranca, baseada na direcaalinbamento e no



comprometimento (DRATH et al., 2008), em que orlidempre um
papel em uma relacdo mais forte, que é a liderauda,parece indicar
que o discurso orientador do modelo do CCL é orpnétativo. No
entanto, como destaca Mabey (2013), a orientachaske desse modelo
permanece sendo funcionalista, ou seja, seguesta fpelo incremento
da performance organizacional como fundamento para o
desenvolvimento de lideres.

Drath et al. (2008) expdem que a ontologia DAC atresse
fundada no discurso funcionalista, propondo assmma wisdo da
lideranca baseada nos resultados, considerandoesexgy praticas do
DAC implicam em um maior dialogo entre os diversbsis de analise
da organizacéo, na possibilidade de se trabalmardiferentes culturas
e em diferentes contextos, assim como resultadésngo prazo, contra
resultados limitados ao curto prazo, para a tripbider-liderado-
objetivos comuns.

Nesse mesmo sentido, Velsor, McCauley e Ruderm@h0j2
destacam que um dos principais motivos para o uesemento dos
lideres visando sua atuacdo nos papéis e procgsgosompdem a
relacéo de lideranca é o incremento dos resultad@sizacionais.

A proxima secao analisara o nivel de profundidaaléodmacéao
promovida pelo CCL.

4.4.7 Nivel de profundidade do processo de desenxiolento

O programa de desenvolvimento de lideres do C@Lia&ico,
dentre os analisados, que faz expressa referéncizandada de
desenvolvimento atingida. Conforme destacam Veaddorath (2004), a
proposta do CCL busca desenvolver o lider atrawtsird processo
andragogico, estando suas bases fundadas prineip@ma teoria do
construtivismo-desenvolvimental, de Kegan (1994).

Como visto, para o programa do CCL o desenvolvimerbdrre
mediante diversas experiéncias desenvolvimentaislidkr, vividas
durante o programa e ap0s o seu término, deverdd wama dessas
experiéncias estar composta pelas fases de avgl@esenvolvimento e
suporte, em um processo que continuamente busemwidser ndo
somente as habilidades do lider, ou a sua idemtideal autorregulacgéo,
mas também a pessoa enquanto adulto (GENTRY; LESROD7;
PALUS; DRATH, 1990; VELSOR; LESLIE, 1995; VELSORESLIE;
FLEENOR, 1997; VELSOR; DRATH, 2004; VELSOR; MCCAUYE
RUDERMAN, 2010; VELSOR; MOXLEY; BUNKER, 2004).
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A figura 20 representa o programa de desenvolviondetlideres
do CCL analisado sob o prisma dos sete critéricndése.

Figura 20 - O programa do CCL visto a partir dds setérios

Discurso funcionalista

Andragogia Ontologia DAC

Objetivo:
Incrementar a eficacia do lider
nos papéis e processos
de lideranga.
Processo: Promogdo

e internalizagdo da
experiéncia desenvolvimental

PROGRAMA DO CCL

Papel (lideres formais e
informais)

Processos de interagao entre
pessoas, que resultam em DAC,
gerando resultados de longo prazo.

Fonte: A autora, 2015.

Experiéncia desenvolvimental

Apresentados os principais elementos que compderodelo de
desenvolvimento de lideres do CCL, na proxima seeé® apresentado
0 modelo tedrico do desenvolvimento de lideresrigtés.

4.5 DESENVOLVIMENTO DE LIDERES AUTENTICOS

A proposta da lideranca auténtica se destaca, edeayr
abordagens mais recentes da lideranca. Com pousod®alez anos,
desde as primeiras publicacbes sobre o tema, sscemstructos vém
sendo estudados e debatidos ndo somente nos E&ladizs, mas
também em outras nac¢des, inclusive no Brasil (CUN#AI., 2014;
ESPER; CUNHA, 2014; SOBRAL; GIMBA, 2012; VICENTINI;
CUNHA, 2014).

Uma das caracteristicas dessa abordagem € o faitadé ter
nascido como uma proposta de desenvolvimento dierel, dos
liderados e também da liderangauthentic leadership developmeni
ALD). Nesse sentido, a seguir serdo apresentaéasphopostas de
desenvolvimento de lideres auténticos, com base peaguisas de
Gardner et al. (2005), Shamir e Eilam (2005) e maEi®we (2005).



4.5.1 Fundamentos do modelo

A proposta da lideranca auténtica estd vinculadasiéologia
positiva e busca explicar como um lider se autentmassando a
estabelecer relag6es de lideranca mais positiveasnganizacoes.

Ao contrario das abordagens tradicionais da psig@loque
trabalham o ser humano a partir de suas fraquezagseios, a
psicologia positiva visa reforcar os pontos fortgsavés do estudo das
emocdes positivas, dos tracos de personalidadbil@hédes positivos e
das instituicbes humanas positivas (SELIGMAN, 2004)

Como forma de implementar os estudos da psicofoggiiva na
area organizacional, Luthans (2002) prop6s o ctmceile
comportamento organizacional positivoposgitive organizational
behaviorou POB), considerando-o como a forma pela quglardos
fortes e as capacidades psicologicas dos indivitassorganizacdes
podem ser mensuradas, desenvolvidas e eficazmenigag para a
melhoria da performance no ambiente de trabalho (GARDNER;
SCHERMERHORN, 2004; WOOLEY; CAZA; LEVY, 2010). Segio
Luthans e Avolio (2003), os principais estados dativos do
comportamento organizacional positivo sdo: a coghaa esperanca, o
otimismo e a resiliéncia, que comp8em o constroafwtal psicolégico
(LUTHANS; AVOLIO, 2003).

Avolio e Gardner (2005) propdem a lideran¢a auténtbmo um
constructo-raiz, que congrega todas as formasiyasite liderancga,
mas se encontra além de todas elas, em virtudestde ancorada no
senso mais profundo da prépria identidade do littetando-se de
lideres autoconscientes, conhecedores de suacetagd a vida, seus
valores e crencas, e sendo portadores de valoiess éproprios
(AVOLIO; GARDNER, 2005).

Para essa proposta, os lideres auténticos desenvae suas
organizacdes, mediante a promoc¢do do comportanoegamizacional
positivo; e seus liderados, para que estes tambérsem auténticos,
podendo-se falar na relacdo de seguir autéraigcthéntic followership
(SHAMIR; EILAM, 2005).

A lideranca auténtica €, assim, uma proposta niranada
lideranca. Ela nao busca descrever como € o ligarta da observagéo
da realidade, mas prop6e como o lider deve serire agartir dos
principios da psicologia positiva e do comportameotganizacional
positivo. Nesse sentido, as pesquisas nessa dmda @$tdo buscando
demonstrar a validade empirica dessa proposta (ESEENHA,
2014).
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A partir dessa base conceitual, a seguir serdamide§ os
conceitos de lider auténtico e de lideranca awa@nti

4.5.2 Conceito de lider

Para a proposta da lideranca auténtica, ser azdésiginifica ser
dono dos proprios pensamentos, emocdes e crenciéderCauténtico
age e se relaciona com os outros com um comportanwgue é
correspondente ao seu préprio “eu” (GARDNER; SCHEHRWORN,
2004).

Nesse sentido, o lider auténtico é definido coma yassoa
autoconsciente, conhecedora de quem é, do quetaaedhloriza, que
age com base nos seus préprios valores éticos esu@ss crengas
pessoais, e que estabelece rela¢des transparemtesetis liderados,
assim como recebe todas as informacdes deles gesvile modo ndo
tendencioso (processamento balanceado) (AVOLIO let 2004;
WALUMBWA et al., 2008).

A partir desse conceito, sdo extraidos os quatnstnactos que
identificam o lider auténtico:

a) autoconsciéncia;

b) transparéncia relacional;

c) processamento balanceado;

d) perspectiva moral internalizada.

Para Gardner et al. (2005), a autoconsciénciansight pessoal,
do lider pode ser compreendida relacionada aosegsos de
autorreflexdo. Pela autorreflexdo, mediante a s$peocdo, o lider
descobre seus valores, sua identidade e seusvobjeté vida. Ao se
tornarem autoconscientes, os lideres auténticésrobima compreensao
de si mesmos que serve como base para suas de@s@edes
(GARDNER et al., 2005).

A transparéncia relacional significa que o lidey, estabelecer
relacbes com seus liderados, age com altos niveisalertura,
sinceridade e confianca. A transparéncia relaciopavolve a
representagdo de um “eu” genuino nas relagbes soouwos, como
oposto do uso de um “falso eu”, criando lacos liseaa intimidade e
na confianca e encorajando seus liderados a fazeremmesmo
(GARDNER et al., 2005; WALUMBWA et al., 2008).

Pela caracteristica do processamento balancedider @auténtico
analisa as diferentes perspectivas e avalia agnaftbes que recebe de
modo balanceado, buscando minorar as tendenciesidsl sua forma



de raciocinio e na forma como ele considera sudgrips ideias, na
relacdo com as sugestbes dos seus liderados (GARDHIEL., 2005;
ILIES; MORGESON; NAHRGANG, 2005).

O dltimo dos constructos identificadores do lidetéatico € a
perspectiva moral internalizada, que significa eeortar de modo
correspondente com os proprios valores e padrogegrgpectiva moral
internalizada identifica a capacidade de autoreegid baseada na moral
e nos valores do préprio lider, ao invés de nosdesddo grupo, da
organizacdo ou da sociedade, resultando em um ctameEnto que
reflete seus préprios valores. A partir do processte
autoconscientizacdo, o lider auténtico desenvoliee capacidade de
autorregulacao, entendida como o processo peloaylider exerce o
autocontrole ao estabelecer padrées internos,aavdiicrepancia entre
esses padrdes e os resultados das suas a¢bemtazcbnhecendo as
discrepancias entre o padrdo de comportamento respdtados dele
advindos (AVOLIO; GARDNER, 2005; WALUMBWA et al. 0D8).

Definido o conceito de lider auténtico, na sequ€nsera
apresentado o conceito de lideranca auténtica.

4.5.3 Conceito de lideranca

O conceito de lideranca auténtica pode ser obtiqmaréir da
extensdo do conceito de autenticidade do lider padémenséo das
relacbes entre lider-liderado e demais partes eiaas, em um
processo que busca a consolidacdo do comportaregdmizacional
positivo e de relagBes mais auténticas nas orggiesa Nesse sentido,
Gardner et al. (2005) destacam que as relacOesiddearica s&o
caracterizadas pela transparéncia, abertura eaogafi pela conducao
em direcdo a objetivos de valor e a énfase no dekémento dos
liderados.

Walumbwa et al. (2008) defendem que os lideresntices
mostram aos seus liderados o desejo de encorgmr préprio modo de
liderar autenticamente. Desse modo, o lider fagedopréprio exemplo
de vida estimulo para que os liderados também reerto auténticos
(authentic followers Assim, ao agir de acordo com o0s valores
auténticos, em um processo de continua autocotigeigfio, de acao
pautada na perspectiva moral internalizada, do essmmento
balanceado de informagbes e do estabelecimentoeldebes mais
transparentes, o lider encoraja seus lideradosnatrafrem relacdes
mais colaborativas e auténticas entre si (AVOLIQRBNER, 2004;
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GARDNER et al., 2005; LUTHANS; AVOLIO, 2003; WALUM&A
et al., 2008).

Sendo assim, a relagcdo entre lideres e lideradténteos
constitui-se em uma relacdo auténtica, em queekder liderados
conhecem quem séo e também como cada um impactatmmo Nessa
relacdo, os lideres fazem dos liderados pessoas auténticas, assim
como os proprios liderados fazem de seus lideressope mais
auténticas (GARDNER et al., 2005).

Os resultados dessa relacdo lider-liderado auéépiciem ser
identificados pelas seguintes caracteristicas:i@ogd nos lideres e nos
demais colegas de trabalho; comprometimento naltrapbque reflete
na performancesustentavel e verdadeira; e também o sentimento de
bem-estar no ambiente de trabalho (GARDNER et2805; ILIES;
MORGESON; NAHRGANG, 2005).

Definido o conceito de lideranca auténtica, na ipnéxsecdo
serdo apresentadas em conjunto a concepc¢do dediapgem e o
processo de desenvolvimento, a partir de trésedlifes propostas do
desenvolvimento de lideres auténticos.

4.5.4 Concepcéao de aprendizagem e processo de deskfimento

Como a proposta do desenvolvimento de lideres #ed8rainda
€ um modelo em formacdo, se comparado aos demagrapras
analisados anteriormente, nesta sec¢éo serdo a@aegeiconjuntamente
as concepcdes de aprendizagem e as propostas pan@cesso de
desenvolvimento que podem ser encontradas natulitarasobre o
assunto.

Enquanto modelos ainda ndo consolidados de desémeoito
de lideres, podem ser identificadas distintas @isode aprendizagem
para a formacdo de lideres auténticos. Em espdesthcam-se as
propostas de Gardner et al. (2005), bem como de@®ya (2005) e de
Shamir e Eilam (2005), as duas Ultimas baseadasmdas histoérias de
vida como processo formativo do lider.

4.5.4.1 A proposta de desenvolvimento de lider&&néoos de Gardner
et al. (2005)

A proposta de desenvolvimento de lideres auténteo&ardner
et al. (2005) é baseada especialmente no conceitdeditidade, razdo
pela qual os autores a chamam de modelo de desegnento de lideres
e liderados baseado no “eu”.



Para os autores, a historia de vida dos liderepléta de eventos-
gatilho ¢rigger eventy que sdo antecedentes para o desenvolvimento de
lideres auténticos. Eventos-gatilhno sdo entendigleles autores, como
situagBes dramaticas, ou até mesmo sutis, quesespieen mudancas
nas circunstancias individuais, facilitando o desénimento e o
crescimento pessoal. Desse modo, nessa propostem®s-gatilho sao
vistos como catalizadores do processo de mudangdendo ser
percebidos de modo positivo ou negativo (GARDNERI.e2005).

Dois processos sdo fundamentais para o desenvaoignao
lider: a autoconscientizacdo e a autorregulacddo Peocesso de
autoconscientizacdo, o lider pode se tornar maisaiente sobre o0s
seus principais valores pessoais, sua identidades emocgfes, bem
como os objetivos de curto e de longo prazo queeiptde alcancgar. Para
essa proposta, 0 processo de aumento dos niveistasonsciéncia do
lider ocorre através da autorreflexdo (GARDNER.e2805).

Por sua vez, ao desenvolver a autorregulacéo rottadslha com
diferentes aspectos, como:

a) aregulacdo internalizada;

b) o processamento balanceado das informacdes;

c) atransparéncia relacional; e

d) o comportamento auténtico (GARDNER et al., 2005).

A regulacdo internalizada diz respeito ao process®
autocontrole do lider, para que ele ndo seja modeterminantemente
por forcas externas. Mediante esse processo, e g autorregulacéo
aumentam. Essa busca pela regulacéo internalizad@adr resultado a
caracteristica da perspectiva moral internalizadalider auténtico
(GARDNER et al, 2005).

Pelo processamento balanceado das informagbes -feisca
desenvolver essa caracteristica do lider auténBedo processo de
autorreflexdo e autorregulacédo o lider busca reduténdenciosidade
de seu raciocinio, que o faz pouco considerar ai&pide outras
pessoas, como seus liderados (GARDNER et al, 2005).

Ao buscar desenvolver a transparéncia relacionallider
auténtico trabalha consigo mesmo, para estabelelzgbes auténticas
com seus liderados, manifestando altos niveis edlah e de confianca
nas suas relacdes mais proximas (GARDNER et #5)20

Finalmente, o comportamento auténtico se referagdgs do
lider guiadas pelo seu eu verdadeiro, refletido gewr conjunto de
valores, crencas, pensamentos e sentimentos, coopmsio as acdes
guiadas por pressdes de outras pessoas. O exatoiciomportamento
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auténtico pode ser considerado como outra carstiterla perspectiva
moral internalizada do lider auténtico (GARDNER at, 2005;
WALUMBWA et al., 2008).

O modelo de Gardner et al. (2005) considera quden, lao agir
com base nesses preceitos apresentados, estimulidesados a
seguirem o seu exemplo, baseados nas palavrasag®es do lider. O
lider é, assim, o exemplo de como os liderados modgir e se
relacionar mais autenticamente dentro do grupo.

O processo de desenvolvimento, tanto do lider gudmiiderado
auténtico, pode ser identificado na figura 21.

Figura 21 - Modelo para o desenvolvimento de lislerde liderados auténticos

Antecedentes
« Historia Pessoal
« Eventos gatilho

v v

Lideranga Auténtica “Seguir” Auténtico

Auto-Conhecimento Auto-Conhecimento
« Valores « Valores

« Identidade * Identidade

« Emogdes * EmogBes

 Motivos/Metas * Motivos/Metas Resultados do| performance
o Liderado do Liderado
elagem » Confianga >

Positiva g
P1. compromisso Sisteasvel
v | v o Banm-gazarino + Verdadeiro

local de trabalho)
Auto-Regulagdo Auto-Regulagdo
¢ Internalizado * Internalizado
« Processamento Balanceadd| P 0 Balanceado|
« Transparéncia Relacional « Transparéncia Relacional
* Comportamento Auténtico « Comportamento Auténtico

f p| ctima organizacional
inclusivo, ético, soliddrio
e baseado nos pontos fortes

Fonte: A autora, adaptado de Gardner et al., 2005.

Na figura 21, percebe-se, em primeiro lugar, ogcatentes do
modelo, compostos pela histéria de vida das pessdambém pelos
eventos-gatilho. Esses aspectos influem tantoder tjuanto nos seus
liderados. Dentro da estrutura do modelo, o lidedesenvolve através
da autorreflexdo e da autorregulacdo, influenciapdsitivamente os
seus liderados, que ingressam em um processo @mastientizacdo e
de autorregulagdo também (GARDNER et al., 2005).

Entre o lider e o liderado h& a influéncia de diseraspectos da
organizacdo, como o clima organizacional inclusitico, cuidador e
baseado nos pontos fortes. Todas essas caracésridth organizacéo



podem ser agregadas ao constructo comportamentnizagional
positivo, ou POB (GARDNER; SCHERMERHORN, 2005; LUANS,
2002; WOOLEY; CAZA; LEVY, 2010).

Gardner et al. (2005) propdem duas espécies ddtadss da
formacgéo de lideres e de liderados auténticosttaeles para a vida dos
liderados; resultados nperformancedos liderados. Para a primeira
categoria, os resultados nos liderados sdo: o citr@snos niveis de
confianca; de comprometimento; e bem-estar no aneigde trabalho.
J& para a segunda categoria, os resultados seestanifsob a forma de
umaperformanceverdadeira e sustentavel.

Como se percebe, a proposta de Gardner et al. J(2G0%8ica o
objetivo de desenvolvimento do lider, mas ndo oferenuitas
especificagbes quanto ao processo desenvolvimégalkeferéncias ao
processo autorreflexivo e, ainda, as formas de rigolacdo
representam muito mais resultados que se deseacalc do que
explicagbes sobre a forma como os lideres sao das&los para
atingirem os niveis de autenticidade desejados.

4.5.4.2 As propostas de desenvolvimento de lidatgénticos pelas
histérias de vida

Durante as pesquisas sobre o desenvolvimento d&edid
auténticos foi possivel identificar uma segunda tevee do
desenvolvimento de lideres, que, em vez de se thaseprocesso de
autorreflexdo do lider, baseia o processo deseinvehtal no uso das
histérias de vida. Essa corrente é representada prabalhos de Shamir
e Eilam (2005) e também de Sparrowe (2005), quensamalisados na
préxima secao.

4.5.4.2.1 O uso das histérias de vida na propogtaStamir e Eilam
(2005)

A proposta de Shamir e Eilam (2005), que ja foirdada na
secado 3.2.4.3, considera que, a medida que osedidesnstroem,
desenvolvem e revisam suas histérias de vida, gadesenvolvendo
enquanto lideres auténticos. Para os autoresrafiga auténtica ndo se
constitui em uma abordagem da lideranca, como ara& @ardner et al.
(2005), mas trata-se da lideranca verdadeirameeida, que nédo é
falsa, nem é uma cépia de modelos externos, esgmdada no préprio
eu do lider (SHAMIR; EILAM, 2005).
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A base da definicdo de lider auténtico, para osrasit esta no
autoconceito do lider, como resultado da analise historias de sua
vida. Assim, cada lider auténtico possui um sigado proprio sobre o
liderar, baseado em suas proprias histérias de(8HAMIR; EILAM,
2005).

O desenvolvimento de lideres auténticos, assira,gsitado em
guatro componentes:

a) desenvolvimento da identidade do lider é um compene

central do autoconceito da pessoa;

b) desenvolvimento da clareza no autoconhecimentonbém

no autoconceito, incluidos o reconhecimento dosrgal e
das conviccdes pessoais;

c) desenvolvimento de objetivos que sdo concordardes @

autoconceito do lider;

d) aumento do comportamento autoexpressivo, especitme

através da congruéncia entre 0s comportamentddetos do
seu autoconceito (SHAMIR; EILAM, 2005).

Com base nesses principios, 0os autores propderncegso de
autodesenvolvimento dos lideres através da anddid@stéria de vida.
Os autores destacam que as historias de vida t@maaativas e que, ao
desenvolver uma narrativa sobre si mesmo, o lidscd estabelecer
uma sequéncia de conexdes coerentes entre seussedervida. Essa
busca de entendimento da propria vida, de modensiicamente
relacionado, tem por resultado a construcdo docanteito. Mediante
esse processo de desvelamento de si mesmo e delesitmento de um
autoconceito, o lider desenvolve um sistema deifsigdos préprios,
utilizado para identificar o que ele sente, come pknsa e age
(SHAMIR; DAYAN-HORESH; ADLER, 2005; SHAMIR; EILAM,
2005).

O autoconceito do lider ndo somente define queméeatemo
pessoa, mas também define a sua motivacéo pararlide construir
suas histérias de vida, o lider explica e justificatinuamente o seu
presente “eu”, que inclui, em si, também as modeacpara liderar.
Assim, a andlise das histérias de vida ndo somesf®mnde a pergunta
“gquem sou eu?”, mas também aos questionamentosdipmreu estou
aqui?” e, ainda, “por que eu me tornei um lideSHAMIR; EILAM,
2005).

Shamir e Eilam (2005) evidenciam, ainda, que lslegénticos
ddo o exemplo para os seus liderados, estimulasde® seu
desenvolvimento como liderados auténticos tambéavés da analise



das suas historias de vida. Destaca-se que osadimerauténticos

compartilham dos mesmos valores e convic¢cfes do [idr razbes

auténticas, ao invés de por incentivos externarpa@ceios de punigédo
ou expectativas de remuneracgéo. Os liderados aagmém uma visao

realista do lider, ndo se iludem sobre quem eero o seguem pela
expectativa de um falso senso de seguranca. Hdseadbs exercem

um livre juizo sobre a conduta do lider e suassae@scolhem estar em
relacdo com ele por um critério de identidade eamnbos.

Shamir e Eilam (2005) consideram, ainda, que, aéno lider
influir nos liderados para que eles se tornem &ot#) 0s proprios
liderados autenticam também o lider, através dgajoento da
motivacdo deste e da correspondéncia do seu canparto com seus
valores, crencgas e convicgdes (SHAMIR; EILAM, 2005)

A proposta de Shamir e Eilam (2005), portanto, edeolve o
uso de um programa de desenvolvimento, especiamentque
incentiva o lider a se autodesenvolver a partir cdastrucdo de
significados sobre a sua propria vida. Sob essa,dfderes auténticos
se desenvolvem no decorrer da vida, ndo sendo dmsre partir de um
programa especifico.

4.5.4.2.2 O uso das histérias de vida na propostdesenvolvimento de
lideres auténticos de Sparrowe (2005)

Sparrowe (2005), por sua vez, parte da filosofiankeeéutica de
Ricoeur (1991), para entédo analisar o fenbmenoederdsolvimento de
lideres auténticos. Para o autor, a autenticidadédegr ndo é obtida
pela autoconscientizacdo dos préprios valores opdgitos, mas sim
pelo processo narrativo, no qual os outros atuam con papel
constitutivo no eu.

Para Sparrowe (2005), a autenticidade n&o residateor do
lider, razdo pela qual o autor discorda do procesi®o
autoconscientizacdo como o caminho para a auteaticalo lider,
considerando que essa intencdo, proposta naduitarate ir ao encontro
de seu “eu verdadeiro”, nega o fato de que a dcitgdle é construida
na relacdo com os outros. Assim, Sparrowe (200%)augoria Ricoeur
(1991), do “eu” enquanto um projeto narrativo, parstrar a constante
dialética da mudanca, que produz a autenticidadieleio

Nesse sentido, um modelo de desenvolvimento derelde
auténticos baseado na vida como narrativa € coittipela:

a) autobiografia;

b) leitura das biografias de outros lideres;
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c) promocdo da analise da prépria narrativa de vida;
d) inclusdo de outras pessoas no processo analitioe i
mesmo (SPARROWE, 2005).

Pela autobiografia, encontram-se envolvidas atiiedecomo um
trabalho autobiogréfico, ou que os facam relatdiewsntos-gatilho” de
suas vidas. A autobiografia serve para reduzir fasénem tracgos,
tendéncias e valores caracteristicos, geralmenidido® por testes,
valorizando as narrativas dos eventos, que evidencum “eu-
constante” nas diversas transicdes da vida. Ja@sas-gatilho séo
particularmente importantes, pois representam ngatanos “papéis”
exercidos por uma pessoa, na sua identidade watrai partir de
experiéncias de vida marcantes (SPARROWE, 2005).

A leitura das biografias de outros lideres é umanéode se
promover uma autoandlise da propria narrativa da pelo encontro de
outras possiveis formas de ser. Através da arddiséda dos outros, 0s
lideres podem imaginar a representacao de seusdigitambém narrar
seu proprio desenvolvimento enquanto lideres (SFRARE, 2005).

As duas vertentes de trabalho descritas nos p#oégaateriores
ressaltam também a etapa de incentivo do lideoraggdo da andlise da
sua prépria narrativa, tanto a partir da analisesuta histéria de vida,
guanto a partir da analise comparativa das hist@évida de outros
lideres.

Um dltimo aspecto importante para a formacdo derli@ a
inclusdo de outras pessoas nesse processo andffiacowe (2005)
propde, nesse sentido, que o0s participantes dergmag de
desenvolvimento de lideres, ao darfeedbaclka um colega, ndo apenas
incluam os pontos fortes percebidos, mas tambémmasituacdes que
identificam quando a pessoa estava atuando em sllsormforma
(SPARROWE, 2005).

Percebe-se, assim, que a proposta de desenvoleirderifderes
auténticos pelas histérias de vida, de Sparrow85Raliferentemente
da proposta de Shamir e Eilam (2005), ndo exclupragramas de
desenvolvimento do processo de formacdo dos lidBeds contrario,
Sparrowe (2005) defende que os programas de ddgeneoto de
lideres incluam atividades que fomentem o procefs@nalise das
narrativas de vida do lider, considerando-se ealpeente a influéncia
do “outro” no processo do conhecimento de si mesmo.

A seguir, serdo apresentados 0s discursos quetameas trés
propostas de desenvolvimento de lideres auténticos.



4.5.5 Discursos orientadores das propostas de degelwimento de
lideres auténticos

Conforme a secdo 4.5.4, percebe-se que as trésspaspde
desenvolvimento de lideres auténticos podem sénglisdas em dois
grupos: o primeiro, baseado na autoexploracdo aut@regulacdo do
lider (GARDNER et al., 2005), e o0 segundo, no wsbldstérias de vida
como meio para o desenvolvimento do lider (SHAMER;AM, 2005;
SPARROWE, 2005). Essas duas concepcbes distintagcaacda
capacidade de aprendizagem e do processo de dieseevio do lider
encontram-se baseadas em discursos distintos démwdgmento de
lideres, como se vera a seguir.

4.5.5.1 A proposta de Gardner et al. (2005)

Analisando-se as concepg¢fes de autenticidade @o #dddo
processo autorreflexivo como base para o desemehio do lider
auténtico, a primeira vista a proposta de Gardhexd.g2005) parece
estar vinculada ao discurso dialégico, como ocoam o0 modelo do
IGLC. Todavia, essa proposta encontra-se vinculada discurso
funcionalista, uma vez que, para os autores, o kdeéntico e os
liderados auténticos ndo somente sdo mais verdad®nsigo e com 0s
outros, mas também produzem mais resultados paveganizacao
(GARDNER et al., 2005).

Nesse sentido, Gardner et al. (2005) identificaama resultados
das relagbes auténticas na organizacdo e da pditicamportamento
organizacional positivo (POB): maiores niveis dafiem¢a no lider;
comprometimento; bem-estar no ambiente de trabahmerformance
verdadeira e sustentavel, como se encontra nafigur

4.5.5.2 As propostas de Shamir e Eilam (2005) pmerowe (2005)

A proposta de Shamir e Eilam (2005) encontra-seaitiante
filiada ao discurso dialégico, enquanto que a pstgpale Sparrowe
(2005) trabalha tanto com o discurso dialégico tpu@om o discurso
interpretativo.

Como visto nesta secdo, para ambas as propostas
desenvolvimento do lider € visto como um processeticuo, que
ocorre durante a sua vida, em um processo de uQastrde
significados. Shamir e Eilam (2005), nesse sentideem o
desenvolvimento do lider como um processo de aséodelvimento,

(0]
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enquanto Sparrowe (2005) parte da acepgédo de goestrucdo do eu
narrativo ocorre no curso da vida, em um processtedcoberta que se
da no mundo, na relacdo com o outro, € nao comoianteda
autoconscientizagao.

Shamir e Eilam (2005) indicam essa formacg&o da kdeno um
constante vir a ser, em que este sempre se quesfi@m ele é, onde
esta e 0 que o motiva a liderar um grupo, estamd@espondente ao
discurso dialégico, que, segundo Mabey (2013), mcebe como um
constante vir a ser.

O trabalho de Sparrowe (2005) também possui umaamier
influéncia do discurso dialégico. No entanto, ooauessalta que, ao
adotar a filosofia de Ricoeur (1991) como base mafarocesso de
formacéo do lider auténtico, abre-se a oportunideal@ o dialogo
também com os discursos interpretativo, criticurcibnalista, marca
do pensamento desse filésofo, que, em suas obraspyensamento
construtivista a teoria critica e também a persgedtincionalista da
neurociéncia (SPARROWE, 2005).

Na préxima secdo, as trés propostas de desenvoltonae
lideres auténticos serdo analisadas a partir dep@etiva do nivel de
profundidade do processo de desenvolvimento.

4.5.6 Nivel de profundidade do processo de desenxioiento de
lideres auténticos

Da mesma forma como ocorreu nas sec¢des que abmordara
concepcédo de aprendizagem, o processo de desenentei e também
o discurso das propostas de desenvolvimento deedidmiténticos, esta
secao trard as analises das proposicdes Gardaler(2005), de Shamir
e Eilam (2005) e Sparrowe (2005).

4.5.6.1 O nivel de profundidade da proposta de rigaret al. (2005)

O processo de desenvolvimento de lideres auténtiagsroposta
de Gardner et al. (2005), esta centrado nos praeeksautorreflexdo e
de autorregulacdo. Pela autoconscientizacdo, o tidehece melhor
seus valores pessoais, sua identidade, suas emecdanbém os
objetivos que deseja perseguir. Ja pela autorrg@mlao lider
desenvolve suas capacidades de autocontrole, doegsamento
balanceado de informacdes, da transparéncia redciexteriorizando
um comportamento auténtico (GARDNER et al., 2005).



Essas descricdes deixam claro que, de acordo camveis de
profundidade do processo de desenvolvimento deedelaramente a
proposta de Gardner et al. (2005) encontra-se mada intermedidria,
referente aos processos de construcdo da identidadiéder e do
desenvolvimento das suas capacidades de autogaguléDAY;
HARRISON; HALPIN, 2009).

Essa proposta ndo atinge o nivel do desenvolvindmtadultos,
pois, tendo por base os trabalhos de Luthans eidA{2003), Avolio e
Gardner (2004, 2005), Gardner et al. (2005) e Whimet al. (2008),
percebe-se que a proposta da lideranga autémgiga é lider encontre o
seu “eu verdadeiro”, ndo se trabalhando, portaatdescoberta e a
autenticacdo como um processo continuo de seu ascadento
enquanto ser humano. Na sequéncia, sera analisgut@pasta de
Shamir e Eilam (2005).

4.5.6.2 O nivel de profundidade da proposta de 8te&ilam (2005)

O desenvolvimento de lideres auténticos propostoSpamir e
Eilam (2005) tem por base o uso das histérias di dos lideres, como
meio para o autoconhecimento e, dessa forma, ddesemvolvimento.
Desse modo, trata-se de uma proposta do autodégemetto de
lideres que, a medida que se conhecem, se autentica

Percebe-se, desse modo, que, diferentemente daspope
Gardner et al. (2005), a proposta de Shamir e E{2005) tem um
carater eminentemente longitudinal, num processo cdatinua
descoberta e desenvolvimento da identidade do, lideguanto ele
amadurece como ser humano, podendo, dessa maeginsiderado
um processo de desenvolvimento de adultos, aindaoglautores néo
facam mencao expressa a essa condicao.

4.5.6.3 O nivel de profundidade da proposta der&war(2005)

Sparrowe (2005) também desenvolve uma proposta do
desenvolvimento de lideres baseada no uso dasidsstie vida. No
entanto, essa proposta difere principalmente ems pmitos do modelo
de Shamir e Eilam (2005): em primeiro lugar, papar®we (2005) o
processo de descoberta de si, do seu “eu narratiéo’ € uma jornada
introspectiva, mas, ao contrario, € um processiétitia que ocorre no
mundo, no confronto continuo da subjetividade derlcom as pessoas
com quem ele se relaciona; em segundo lugar, Spar(@005) ndo
concebe um modelo direcionado apenas ao autodégemeoto de
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lideres, abrindo a possibilidade a programas dendetzimento de
lideres baseados no uso das histoérias de vida.

A primeira assertiva, que diferencia o modelo derfpve
(2005) daquele proposto por Shamir e Eilam (20@%lica na negagao
do desenvolvimento da identidade e da capacidadauttgregulacao
como um aspecto elementar no desenvolvimento do |idra essa
proposta, a partir da visdo de que a autenticidgddereside no interior
do lider, mas é fruto da construcao histérica dc‘se narrativo”.

Desse modo, percebe-se que essa proposta ndo oegexao do
desenvolvimento de lideres com o desenvolviment@adigdtos, pelo
contrario, ela reforca esses vinculos, ao congidgug o lider se
constréi com o passar do tempo, ao encontrar osemkms historicos
em que ele esta na sua melhor atuacdo, assim comartia do
conhecimento e da andlise das historias de vidsudesso de outras
pessoas.

Figura 22 - As propostas do desenvolvimento ded&lauténticos vistas a
partir dos sete critérios de andlise

Discurso funcionalista (GARDNER et al., 2005)
Discurso dialégico (SHAMIR; EILAM, 2005; SPARROWE, 2005)

Identidade e autorregulagao
do lider (GARDNER et al., 2005)
Andragogia

(SHAMIR; EILAM, 2005;
SPARROWE, 2005)

Lideranca auténtica

DESENVOLVIMENTO DE
Objetivo: LIDERES AUTENTICOS
Autenticar o lider, o liderado
¢, desse modo,

as organizagdes.

Processo: Pouco definido

Lider auténtico

Estabelecimento de relagdes auténticas, que
Autorreflexiao (GARDNER et al., 2005) refletem em:

Histérias de vida - confianga;

(SHAMIR; EILAM, 2005; SPARROWE, 2005) - comprometimento (performance verdadeira e

sustentavel);
- ¢ bem-estar no ambiente de trabalho.

Fonte: A autora, 2015.

A figura 22 representa a consolidagdo dos resudtadoanalise
das propostas de desenvolvimento de lideres azdént partir dos sete
critérios adotados nesta pesquisa.

Apresentados o0s cinco modelos de desenvolvimentbddess
destacados na literatura, no préximo capitulo desgénvolvida a anélise
comparativa entre propostas, a partir do modelarddise apresentado
no capitulo 3.
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5 ANALISE COMPARATIVA DOS PROGRAMAS DE
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

A analise comparativa dos modelos de desenvolvimeta
lideres apresentados permite identificar importantgontos de
convergéncia entre as diferentes propostas. Doopdat vista dos
fundamentos do modelo, da definicao de lider eddednca, percebe-se
gue todos os modelos adotam diferentes perspecdiivle o tema.
Porém, quanto ao processo de desenvolvimento desed, ha mais
consenso do que dissenso entre os autores.

Com base na classificacdo das geracdes dos pragrdma
desenvolvimento de lideres, proposta por Mintzkd@@p4a), pode-se
afirmar que todos os cinco modelos analisados septam a terceira
geracao desses programas, pautada no uso dasegjzyide vida dos
individuos e da préatica gerencial como base parprazesso de
desenvolvimento. A literatura dos modelos analisaddids, critica a
visdo do desenvolvimento de lideres limitado a saelepositivas e a
cursos esporadicos, caracteristica da primeiracgerae programas,
assim como nao aborda o uso de experiéncias dahtcetimuladas, que
é a marca da segunda geracdo, preocupando-se maisocom as
experiéncias vividas e com a vivéncia dos lides seus respectivos
ambientes de trabalho (HEIFETZ; SINDER, 1991; KEJS VRIES;
KOROTOV, 2010a; MINTZBERG, 2005; VELSOR; MOXLEY;
BUNKER, 2004; GARDNER et al., 2005; SHAMIR; EILAM2005;
SPARROWE, 2005).

Conforme abordado na se¢do 3.4, o modelo de andlis
comparativa de programas de desenvolvimento deefidé composto
pelos sete critérios de andlise, representadogigeta 10:

1) discurso orientador do programa;

2) fundamentos da concepcéo de lider e de lideranga;

3) conceito de lider;

4) conceito de lideranca;

5) fundamentos da concepc¢éo de aprendizagem;

6) processo de aprendizagem, subdividido em:

6.1) objetivo de aprendizagem: “o que desenvolver?”
6.2) processo de desenvolvimento: “como desenvolver?”
7) nivel de profundidade do processo de desenvolviment

Os critérios listados acima ja serviram de basea par
apresentacdo dos modelos de desenvolvimento dedidesenvolvida



no capitulo 4. A partir desse momento, todos oe egtérios serao
analisados conjuntamente.

Quadro 5 - Quadro analitico dos programas de desémento de lideres

N | CPL IGLC IMPM CCL ALD1* ALD2'®
1 | Funcion | Dialdgico | Funcionalis| Funcionalis | Funciona| Dial6gi
alista ta ta lista co
2 | Liderang | Abordage | Lideranca é| Ontologia | Lideranga auténtica
a m um papel DAC
adaptativ| psicodina | do gestor
a mica
3 | Lider Lider Gestores Papel Lider auténtico
adaptativ| auténtico | sdo lideres | (lideres
0 formais e
informais)
4 | Mobiliza | Focona | Gestéao Processos | Estabelecimento de
¢ao para | relacao aplicada de relacBes auténticas
o] lider- corretamen | interacao que refletem em:
trabalho | liderado, | te. entre confianga;
adaptativ| que Senso de | pessoas, comprometimento
o] podera sell comunitari | que (performance
necessari funcional | edade. resultam verdadeira e
oparao | ou em DAC, sustentavel); e bemt
alcance | disfuncio gerando estar no ambiente
dos nal resultados | de trabalho.
objetivos | (lideranca de longo
comuns. | toxica). prazo.
5 | Experién| Experiénc| Experiénci | Experiéncia| Autorrefl | Historia
cia ia a desenvolvi | exdo s de
mental vida
6. | Ampliar | Explicita | Cinco Incremen Autenticar o lider, o
1 | avisao ¢do das modos tar a liderado e, desse
de guestdes; | mentais: eficacia do | modo, as
mundo; | Promogdo| - reflexivo; | lider nos organizacoes.
Inovacdo| e internali | - analitico; | papéis e
; zagdo da | - visdo de | processos
Diagndst | mudancga. | mundo; de
icoe - lideranca.
interven colaborativ
céao. o;
- proativo.

14 Composto pela proposta de Gardner et al. (2005).
15 Representado pelas propostas de Shamir e Eilads)20de Sparrowe (2005).
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6. | Case-in- | Quatro Cinco Promocéo e| Pouco definido.
2 | point fases: médulos, internalizag

Leituras; | Selecdo; | umem ao da

Ativida | Autoavali | cada lugar | experiéncia

des acao; do mundo, | desenvolvi

(grupos | Espaco para cada | mental

maior e | transicion | modo

menor); | al; mental:

Relatéri | Internaliz | Regra dos

0sS. acao. 50:50;

IMPacts.

7 | Andrago | Andrago | Identidade | Andragogia Identidg Andrag

gia gia de ogia

Fonte: A autora, com base na literatura 2015.

O quadro 5 apresenta a relacdo de cada um dos grodel
desenvolvimento de lideres com os critérios do toodie andlise
desenvolvido nesta dissertacdo. As linhas do quesit@o compostas
pelos sete critérios de andlise (identificados migamente), enquanto
as colunas representam os cinco modelos de desenento de lideres
apresentados neste trabalho.

A partir do quadro 5, é possivel perceber que asrgqumodelos
analisados partem de fundamentos distintos acerdga de lider que
se busca desenvolver. A compreensdo do que degenvabs
participantes de um programa de desenvolvimenttiddees também
varia bastante entre os modelos analisados, mmib@& as concepcoes
do processo de desenvolvimento de lideranca, oa, s como
desenvolver os lideres, sejam bastante proximas.

Nas proximas secdes serd desenvolvida a anéligeacativa das
propostas de desenvolvimento de lideres apresenttetalo por base
cada um dos critérios que compdem o modelo desangéiiplicitados no
quadro 5.

5.1 DISCURSO ORIENTADOR DOS MODELOS

Como primeiro aspecto para a analise comparatiganttelos
de desenvolvimento de lideres, nesta secdo serdsidecados 0s
discursos que orientam cada um dos modelos estsidado

Tendo em vista que grande parte dos programassadaei nao
definiu explicitamente qual é o discurso orientadarsua proposta, no
capitulo 4 buscou-se definir os discursos oriemeglolos programas,
como resultado da apresentacdo dos demais critéléosanalise.



Definidos, entdo, os discursos de cada um dos g@mg, tornou-se
possivel analisar comparativamente dos modelostgod base este
critério.

Ao analisar os modelos de desenvolvimento de Kdemb a
perspectiva dos discursos que os orientam, pesebea tendéncia de
adocao de um Unico discurso, dentre os quatro prap@or Mabey
(2013). Em especial, dois se fizeram presentessauigo funcionalista
serve de base para os modelos do CPL, do IMPMQloeXda proposta
de desenvolvimento de lideres auténticos de Gardhex. (2005);
enquanto o discurso dialégico fundamenta os modiosGLC e do
desenvolvimento de lideres auténticos, segundoogogtas de Shamir
e Eilam (2005) e de Sparrowe (2005).

Nesse sentido, em conformidade com a constatacadatiey
(2013), nota-se a preponderéancia do discurso foakista sobre os
demais, na area do desenvolvimento de lideres. eNessitido,
evidencia-se a retdrica de que o objetivo Ultimaddsenvolvimento de
lideres é a melhoria das suas capacidades, parauquatuacédo tenha
melhor performance, tratando-se do carater perticmadescrito por
Fournier e Grey (2000).

Inclusive propostas que se apresentam como formoasdoras e
revolucionarias de se pensar a lideranca e o hder organizacoes,
como a ontologia DAC, do CCL, e também a proposta d
desenvolvimento de lideres auténticos de Gardneal.et(2005),
encontram-se fundadas sob a l6gica de que a min@ptagem obtida,
ao se optar por tais vertentes, sera o incremergteasultados do grupo
e da organizagao.

Na proposta do CCL, Drath et al. (2008) explicitatee
manifestam a adocdo do discurso funcionalista éwa por uma
ontologia da lideranca dotada de um enfoque mug mpragmatico.
Como visto também na secdo 4.4.3, o resultado adiltia lideranca
baseada na ontologia DAC é o alcance de resultalmngo prazo.

J4 na proposta do desenvolvimento de lideres @mdénte
Gardner et al. (2005), o principal indicador davpténcia do discurso
funcionalista é a concepcédo de que, ao se autentitder e o liderado,
e assim promover o comportamento organizacionalitipms os
resultados dessa autenticacao refletirdo emperfarmanceverdadeira
e sustentavel no ambiente de trabalho.

A preponderancia de propostas de desenvolvimenttiddess
baseadas em um discurso funcionalista indica gqyrarede maioria dos
programas propde que o desenvolvimento de liderasia de tudo,
uma forma de investir em desenvolvimento human® tem por
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consequéncia o melhor desempenho das atividadesvadgdas nas
organizacoes.

As propostas de desenvolvimento de lideres fund@uaes no
discurso dialdgico demonstram uma base de pensanaistinta. A
proposta do IGLC ndo tem a preocupacdo de promower
autoconscientizacdo do lider somente para queegensais eficaz em
suas atividades. Na realidade, a preocupacdo delofud a
funcionalidade do lider sob a perspectiva do seu-bstar pessoal,
assim como a sanidade do ambiente de trabalho. &mm modo, o
desenvolvimento de lideres auténticos, nas propagt&hamir e Eilam
(2005) e de Sparrowe (2005), preocupa-se muito nw@is 0 continuo
processo de descoberta de si mesmo, do que coeswtados diretos
gue esse processo de descoberta produzir4 pardero di para as
organizacdes onde ele atua.

Confirma-se, desse modo, a conclusdo de Mabey J28& 3ue a
grande maioria das pesquisas em desenvolvimentdiddees esta
pautada no discurso funcionalista. E certo quederdnca envolve a
busca pelo alcance de resultados, ou seja, eneoparformancede
individuos, que agem de modo coordenado para ocdode objetivos
de interesse comum. Deste modo, é compreensivelpamqerancia de
propostas de desenvolvimento de lideres baseadasnendiscurso
funcionalista. No entanto, restringir as pesquisasiesenvolvimento de
lideres para exclusivamente um discurso represedteir os diferentes
meios de analise de um determinado fendmeno, ggiwihdo-se apenas
uma Unica forma de concebé-lo. Destaca-se, assimpartancia de
pesquisas e de programas de desenvolvimento dedigautados em
outros discursos, em outras formas de poder seisanalo
desenvolvimento dos lideres.

Outra conclusdo de Mabey (2013), confirmada dursdsa
andlise comparativa, € a tendéncia da elaboracfesiisas sobre o
desenvolvimento de lideres baseadas em exclusivamen Unico
discurso. Todos os programas de desenvolvimentdidgees, com
excecdo da proposta de Sparrowe (2005), atuamdmsseen um Unico
discurso, seja o funcionalista, seja o dialégicpar®we (2005),
diferentemente, em razdo dos fundamentos filos&fmqee orientam a
sua proposta, desenvolve um trabalho baseado malm@nte no
discurso dialégico, mas que também tem por basedissursos
interpretativo, critico e funcionalista.

Destaca-se, na mesma linha de Mabey (2013), queasse
propostas de desenvolvimento de lideres cuidassemtrabalhar
baseadas em mais de um discurso, muito possivedraetdpacidade de



discussdo, formacdo e de pratica dessas propostdsrigp gerar
melhores resultados, no sentido de promover a fidimalos lideres
como seres humanos, assim como uma compreensa@pnafsndada
acerca do seu desenvolvimento.

O quadro 6 sintetiza os resultados da andlise @t dos
programas, tendo por base o critério do discurgooglorienta.

Quadro 6 - Discursos dos programas de desenvoltinuenlideres

Discurso Funcionalista Dialégico

Programas CPL, IMPM, CCL e IGLC e ALD2
ALD1

Caracteristicas O desenvolvimento de | A preocupacao € muito
lideres tem por mais com o processo de

resultado a melhoria na descoberta dos
performancedo grupo | individuos, do que nos
e, consequentemente, | resultados diretos que
nos resultados da possam advir do
organizagao. processo de
desenvolvimento.

Fonte: A autora, 2015.

O segundo critério de andlise sdo os fundamenta®izepgéo
de lider e de lideranga, que serdo analisados catiyzemente na
préxima secao.

5.2 FUNDAMENTOS DAS CONCEPCOES DE LIDER E DE
LIDERANCA PARA OS MODELOS ANALISADOS

Os fundamentos da concepgdo de lider e de lideraéga
diferentes em cada um dos modelos analisados,dficamidente que
cada um dos modelos se prop8e ao desenvolvimentmdigler distinto
dos demais, ainda que muitos elementos em comursamposer
encontrados entre os modelos apresentados.

A proposta do CPL, como visto, baseia-se na aberdada
lideranca adaptativa, considerando, desse modonporiancia da
atuacdo do lider especialmente em contextos detémee atuando em
favor da identificacdo dos problemas adaptativosa enobilizacdo dos
liderados, para que estes venham a fazer as muwaacgassarias para
uma resposta a essa espécie de problemas (HEIRRYEZ; HEIFETZ;
GRASHOW; LINSKY, 2009). Deste modo, as bases canai do
modelo do CPL residem muito mais no enfrentamen® @oblemas
adaptativos das organizagbes, considerando-se que partir da
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necessidade atual que se promovem inclusive as npaslgpessoais
necessarias para o alcance dos objetivos comuns.

Em funcdo de sua relagdo com a abordagem psicodmata
lideranca, assim como da formacdo psicanaliticaseles principais
autores, o0 modelo do IGLC é o que acaba por sefuamar nos
aspectos pessoais que devem ser objeto de comgsgidera processo de
desenvolvimento dos lideres (KETS DE VRIES; CHERK14; KETS
DE VRIES et al., 2009; LAPIERRE, 1995).

Diferentemente da proposta do CPL, no modelo doCIGL
processo formativo do lider o prepara para queytr gla resolugédo dos
seus problemas pessoais, ele esteja mais apt@ractisn problemas
externos. Na proposta do CPL, a mudanca vem depfmadentro, da
alteracd@o do contexto da lideran¢a as mudancgass#&@s como forma
de trabalho adaptativo para o enfrentamento dessa®ncas. J4 no
modelo do IGLC, o processo de transformacéo vededé&o para fora,
em que o lider, mais autoconsciente e equilibraolarato de suas
emocdes, e resguardado da influéncia do seu ineosctorna-se mais
apto para a tomada de decisdes do que lideresdgusensubmetem a
um modelo de formagédo semelhante.

O modelo do IMPM, por sua vez, pauta-se na concepigi
Mintzberg (1973, 2010), de que a lideranca devemesiderada como a
gestdo eficazmente exercida e que, quando o gestoglaciona com
seus subordinados, o faz mediante relactes datigr Desse modo, 0
modelo do IMPM restringe seu foco de andlise aoteston das
organizacdes e aos seus lideres formais. Contrapgndos programas
de desenvolvimento que se propdem a desenvolvereiddentro de
salas de aula, o IMPM busca prover seus parti@gath conceitos e de
ferramentas para que estes se desenvolvam engaiisi;l nas suas
organizacdes (MINTZBERG, 2005, 2010).

O modelo do CCL, por sua vez, baseia-se ha proptestaova
ontologia da lideranca, concebida enquanto diregdiohamento e
comprometimento (DAC) de um grupo que executa kin@baomum
(DRATH et al., 2008). Essa nova ontologia implica @m pensamento
gue ndo se limita & nocdo de lider, liderado eti@bfe comuns, pois
considera que lideranca € o conjunto de processpsaticas que
resultam em DAC. Dessa forma, busca incrementficé&cea da atuacao
do lider, seja ele formal ou informal, nos papgsasessos de lideranca
(PALUS; DRATH, 1990; VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN,
2010).

A proposta da lideranca auténtica, finalmente, aracteriza
como uma proposta normativa da lideranca, que Ecemacom o



objetivo de ndo somente definir quem é o liderrait®, mas também
considerar o processo em que ele é desenvolviddur@samentos do
modelo de desenvolvimento de lideres auténticé® e®ts propostas da
psicologia positiva e do comportamento organizadi@ositivo. Dessa
forma, esse modelo se funda nos estudos sobre @@@ohumano pode
se desenvolver através dos valores positivos, gonfioao no processo
de autenticagéo dos lideres e dos liderados, cohbjetivo de construir
organizagcdes mais auténticas (AVOLIO; GARDNER, 2005
GARDNER et al, 2005; GARDNER; SCHERMERHORN, 2004;
LUTHANS; AVOLIO, 2003; WALUMBWA et al., 2008).

Quadro 7 — Fundamentos das concepc¢des de lidelidetanca dos programas
de desenvolvimento de lideres

Programas Fundamento Caracteristicas

CPL Lideranca adaptativa Importancia da atuacao
em contextos de
incerteza, promovendo-
se o trabalho adaptativa

necessario.
IGLC Abordagem A partir do processo de
psicodindmica autoconscientizacdo o

lider se torna mais aptg
a estabelecer relagdes ge
lideranca funcionais e
também a lidar com
problemas externos.

IMPM Lideranga é um papel | Foco restrito ao
do gestor contexto das

organizacdes e dos seus
lideres formais.

CCL Ontologia DAC Proposta de nova
ontologia da lideranca,
concebida enquanto
papéis e processos que
resultam em direcao,
alinhamento e
comprometimento.

ALDle?2 Lideranca auténtica Estudo sobre como o|ser
humano pode se
desenvolver e
desenvolver
organizacgdes através
dos valores positivos.
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Fonte: A autora, 2015.

Portanto, os cinco modelos de desenvolvimento derd$
analisados partem de bases distintas quanto adarfiemtos do lider
que pretendem desenvolver, enfocando inclusivelgmadiicas distintas
como a base dos seus modelos préprios. O quadrimtétiza as
principais diferencas entre os fundamentos dosrgnogs analisados.

A distincdo nos fundamentos dos modelos analisauiptica
também na diferenca dos conceitos de lider e dwalifa para o
modelo, aspectos que serdo abordados conjuntameeptéxima secao.

5.3 CONCEITO DE LIDER

Conforme abordado na se¢do anterior, as cinco prapade
desenvolvimento de lideres apresentadas nestelhmalpartem de
fundamentos distintos quanto aos significadosd# & de lideranca em
seus modelos. Essa distingao de bases tetricatedmta traz reflexos
ndo somente ao conteudo ministrado no programa, imeassive na
forma de selecionar os participantes do programa.

Para o programa de desenvolvimento de lideres do &hder é
visto como a pessoa que promove o trabalho adaptat grupo em
que ele se encontra. Liderar é a atividade de imabipessoas para o
alcance dos objetivos, superando os problemas pavhtencdo do
objetivo comum almejado. Esses problemas podero &att técnicos,
cujas solucbes ja sao conhecidas, quanto adagatiue requerem
solugdes inovadoras e muitas vezes até mesmo angauda modo de
pensar e de se comportar das pessoas (HEIFETZ; KAKRAMER,
2004; HEIFETZ; LAURIE, 2001; HEIFETZ; GRASHOW; LINY,
20009).

O programa de desenvolvimento de lideres do IGb€spa vez,
adota o conceito de lider auténtico, para conaeéiyzessoa que possui
altos niveis de autoconsciéncia e que, desse neodbgce seus pontos
fortes e fracos, suas motivacdes, emogles e sembispeassim como
tem nocdo da influéncia do seu inconsciente nas sgées e nas
relacbes com os liderados. Assim, o lider auténticmmovido pelo
IGLC é uma pessoa em constante processo de autGEmiEacao,
buscando a constituicéo de relacdes de lideramgiofuais no ambiente
de trabalho (KETS DE VRIES, 2006; KETS DE VRIES; ROTOV,
2010a; KETS DE VRIES et al., 2008b).

Percebe-se que essa proposta estd bastante p@ebmdagem
da lideranca auténtica, que fundamenta as propdstdssenvolvimento
de lideres auténticos, visto que, para esses peskpues, lideres



auténticos sao aqueles que possuem altos nivessitdeonsciéncia e
gue buscam a construcdo de relagbes mais auténtisasrganizacoes
onde atuam (AVOLIO; GARDNER, 2005).

Para os pesquisadores do IGLC, lideres auténti@osssres
humanos mais equilibrados, dotados de caractadstiomo a abertura,
a honestidade, a transparéncia e o fato de senmetadgiros no seu dia a
dia (KETS DE VRIES; KOROTOV, 2010a). Essa descrigé@imtada
pelo IGLC em muito se assemelha a definicdo prapost Walumbwa
et al. (2008), que integra as caracteristicas dacansciéncia, da
transparéncia relacional, do processamento baldoatas informacdes
e da perspectiva moral internalizada, como visteatdo 4.5.2.

A proximidade entre as definicdes e 0 uso da mesategoria
para representar o lider que ambas as propostasngeen desenvolver
ndo significa que o resultado almejado pelos mads&a 0 mesmo.
Como j4 destacado na secdo 4.2.1, apesar do udsermio lider
auténtico, a proposta do IGLC ndo se encontra fuedéada na
abordagem da lideranca auténtica, mas sim na amEnda
psicodinamica.

Desse modo, a principal diferenca entre o conceéolider
auténtico do modelo do IGLC e o conceito de lideémtico de Gardner
et al. (2005), Shamir e Eilam (2005) e de Sparr(®065) € que, para o
IGLC, o processo de autenticacao do lider ocorrdaem vista as trés
instancias representadas na figura 11 (vida memfakdes e conflitos)
e também as quatro premissas clinicas, que retrataationalidade
presente no comportamento humano, a influénciactinsciente e das
emocdes e também a visdo do desenvolvimento do tiolmo um
processo pessoal e interpessoal, conforme aprdasnma secdo 4.2.4.
J& o processo de desenvolvimento de lideres awgéntido aborda
diretamente a influéncia do inconsciente, bem coretrata o
desenvolvimento de lideres auténticos como um psacenuito mais
individual do que grupal.

Os programas de desenvolvimento de lideres do IMRIM CCL
encontram-se em polos distintos, quando analisag@stir do conceito
de lider. O IMPM, tendo por base o pensamento dezidérg (2005,
2010), considera que um dos papéis do gestorlé&see que distinguir
lider de gestor é um exercicio muito mais intelgctlo que pratico.
Desse modo, ao formar o gestor para ser lideraltralse com a
capacidade de estabelecer relacbes e de motivpess®as que sao
coordenadas por esse gestor.

Ja o CCL, partindo da proposta da ontologia DA@cah et al.
(2008), considera a liderancga principalmente comopapel que pode
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ser exercido por varias pessoas ha organizac&m ggstores, ou seja,
lideres formais, sejam pessoas reconhecidas pef,gchamadas de
lideres informais. Isso significa dizer que, pa@Qi., o lider ndo é uma
qualificacdo pessoal, mas principalmente uma furdg processos e
praticas de lideranca, que produzem direcdo, afiehto e
comprometimento.

Desse modo, enquanto para Mintzberg (2005, 20X0)n@acao
de lideres é a capacitacao dos gestores, pararccixalas principais
competéncias, identificadas como os cinco mododaigedo gestor, a
formacéo de lideres do CCL se dirige a ampliacaefitécia de seus
participantes para atuarem nos processos de ligeranclusive no
papel de lider (VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

Como destacado no inicio desta sec¢éo, a disting&omceito de
lider, para as propostas analisadas, reflete imelusa definicio de
quem serdo o0s participantes do programa, com exag@roposta do
CPL, que nédo aborda diretamente a sele¢céo dosipantes.

As propostas do IGLC e do IMPM s&o restritivas emrmbs das
pessoas que podem participar do programa, que eécialiado
especialmente aos gestores de uma organizacao.

O IGLC, além de trabalhar somente com gestorestémaom
programa direcionado somente as pessoas que eSktasa a
possibilidade de mudanca. Por esse motivo, a setlggiparticipantes é
um dos momentos integrantes do processo de formpg&dideres que
ndo estio dispostos a discutir a si mesmos e tanobéeu modo de
trabalho ndo sdo selecionados para participar elamid atividades do
programa (KETS DE VRIES et al, 2008b; KETS DE VBJE
KOROTOQV, 2007).

A proposta do IMPM incentiva que as organizacdegieam
grupos de gestores para o seu programa. Assim, roada redonda
abrigara o grupo de uma organizagédo, de modo qudasmesultados
gue se busca alcancar é a maior integracdo dess&wes entre si,
assim como, que esses gestores repassem 0s coaesiobtidos para
as demais pessoas de suas organizagbes (MINTZBERAD, 2011b,
2011c).

A proposta do CCL, por sua vez, € a mais aber@articipacao,
tendo em vista as definicdes de lider e de lideramgotadas pela
instituicdo, permitindo-se, inclusive, a participgagde pessoas que ndo
exercem cargos de gestéo, ou que sequer se emeatmiuladas a uma
organizacdo publica ou privada. Isso porque, pa@Ch, qualquer
pessoa, em um momento da vida, pode vir a exergapel de lider,
seja na organizacdo, seja em uma associacdo seligh uma



comunidade local, seja até mesmo em grupos maritoesie pessoas
(VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

Quadro 8 - Conceito de lider para os programassaials

Programas

Conceito de lider

Podem patrticipar do
programa

CPL

Lider adaptativo. PessgaN&o ha definicdo pela

gue promove o trabalhg
adaptativo no grupo em
gue se encontra.

literatura.

IGLC

Lider auténtico. Pessod
autoconsciente, que
conhece seus pontos
fortes e fracos,
motivacdes, emocdes €
sentimentos e sabe da
influéncia do seu
inconsciente.

Lideres formais da
organizacao.

IMPM

Gestores séo lideres.
Liderar é o papel do
gestor na relacdo com &
sua equipe, referente a
capacidade de
estabelecer relagbes e
motivar a equipe.

Somente lideres formai
da organizacéo.

CCL

Liderar é um papel
exercido por lideres
formais ou informais.
Todas as pessoas, em
um determinado periodp
da vida se envolverédo
com papéis e processos
de lideranca, dentro ou
fora das organizacoes.

Qualquer pessoa, estej
ou nédo diretamente

envolvida com papéis €
processos de lideranca

jS %

ALDle 2

Lider auténtico. Pessod
gue possui altos niveis
de autoconsciéncia, age
de modo transparente

com os outros, recebe aformais.

informagfes de modo
nao tendencioso e age
pautado em uma moral
interna.

Nao ha definicdo pela
literatura, muito emborg
se perceba um enfoque
dirigido aos lideres

Fonte: A autora, 2015.
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O modelo de desenvolvimento de lideres auténtpmssua vez,
como pouco discorreu sobre o processo de formagadideres, ndo
chega a abordar quem s&o o0s possiveis participdatpsograma. No
entanto, analisadas as propostas de Gardner(20@5), assim como de
Shamir e Eilam (2005) e de Sparrowe (2005), persebem enfoque
muito mais gerencial.

O quadro 8 representa a sintese do conceito de pal@ os
programas de desenvolvimento de lideres analisayias,reflete na
definicdo de quem pode vir a participar do programa

Dando seguimento a analise comparativa, na présegao 0s
programas seréo analisados a partir do critéricodeceito de liderancga.

5.4 CONCEITO DE LIDERANCA

Ao analisar o significado de lideranca para os rquatodelos,
percebe-se que o modelo de desenvolvimento dedidier CPL parte da
definicdo de Heifetz (1998), para quem lideranca éapacidade de
mobilizacdo ao trabalho adaptativo necesséario amgilatento dos
objetivos comuns, sendo o lider a pessoa que fidantd trabalho
adaptativo e promove as mudancas necessarias amessno, nos
liderados e também nas organizacdes, para que etivobjseja
alcancado. Desse modo, o lider a ser desenvolvae cdquirir
especialmente um raciocinio adaptativo, como cpaogigdo ao
raciocinio baseado nas experiéncias pregressas mas adequado a
solucdo dos problemas técnicos (HEIFETZ;, GRASHOMWNSKY,
2009; HEIFETZ; LAURIE, 2001).

O modelo de desenvolvimento de lideres do IGLC gpausua
visdo de lideranca na abordagem psicodinamica (KBESVRIES;
CHEAK, 2014), que nao se preocupa em definir ogjlideranca, mas
em investigar as formas pelas quais uma relacéidetanca é funcional
ou disfuncional (toxica). Considera-se, assim, guauacao do lider é
influenciada por suas experiéncias pregressas,ciaBpente as da
infancia e juventude, pela emocionalidade e petwmriaciente, sendo
necessario um processo de autoconhecimento parasquecisées e as
atitudes do lider sejam funcionais, ndo implicandos desvios
representados pela lideranca toxica, ou destr{k&rs DE VRIES,
2006; KETS DE VRIES; KOROTOV, 2010a; KETS DE VRIESal.,
2008Db).

O modelo do IMPM parte da proposta de Mintzberg7819
2010), que considera ndo haver distincdo entrdes § o gestor, vendo



a lideranga como um dos papéis do gestor, dired@ries relacdes
interpessoais. Mintzberg (1973, 2010) adota umspeetiva muito mais
pratica, preocupando-se muito mais em discutir ® guider (gestor)
faz. Para o modelo do IMPM, a lideranca somentistd €omo positiva
se for praticada de modo a incluir todos os padities nos processos e
praticas direcionados ao alcance dos objetivos nenperseguidos,
construindo-se assim um senso de comunitariedadBl TEBERG,
2009, 2010).

Como visto, o0 modelo do CCL adota a proposta de nowa
ontologia da lideranga, de Drath et al. (2008), n@s centrada no
lider, no liderado e nos objetivos compartilhadqusém focada muito
mais nos papeéis e nos processos de lideran¢cagguktam na direcéo,
no alinhamento e no comprometimento (DAC) e tamhérmalcance de
objetivos de longo prazo. Para essa visdo, quajugssoa pode ser um
lider, formal ou informal, em uma determinada amidade na vida,
sendo necesséario entdo o desenvolvimento de comgEtépara o
exercicio de liderangca (VELSOR; MCCAULEY; RUDERMARQ10).

As propostas de desenvolvimento de lideres auténtpor sua
vez, se baseiam na autenticidade do lider e dasiaegbes onde este
atua. Os lideres auténticos buscam estabelecedbeslanais auténticas
nas organizagdes e, a partir do seu exemplo pesspahticam também
0s seus liderados, construindo-se uma relacdo deir sauténtico
(authentic followership Lider e liderados auténticos promovem, assim,
0 comportamento organizacional positivo, atravéseflorco do que os
autores chamam de capital psicolégico, compost@ peinfianca,
esperanca e resiliéncia. O estabelecimento dedesdaljder-liderado
mais auténticas reflete em maiores niveis de aogdia maior
comprometimento no trabalho, que se manifesta maafode uma
performanceverdadeira e sustentavel; e também em maioress rdee
bem-estar no ambiente de trabalho (AVOLIO; GARDNERO04;
GARDNER; SCHERMERHORN, 2005; LUTHANS; AVOLIO, 2003;
WALUMBWA et al., 2008).

Portanto, cada um dos modelos analisados nestdhoaparte de
uma perspectiva diversa acerca do significado dardnga, sendo
distinta consequentemente a viséo do lider queetengle desenvolver
por intermédio do programa.

O quadro 9 representa a sintese dos conceitosddearica
adotados pelos programas de desenvolvimento dedidealisados.
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Quadro 9 - Conceito de lideranga para os programalsados

Programas | Conceito de lideranca

CPL Mobilizacéo para o trabalho adaptativo necesséia p alcance
dos objetivos comuns.
IGLC Nao ha propriamente uma definicdo de lideranca.o€b fse

dirige na relacdo lider-liderado, que podera seri@nal ou
disfuncional (lideranga toxica).

IMPM Lideranca deve ser considerada mais propriamemte eogestad
aplicada corretamente. Importancia também da aggésir do
senso de comunitariedade.

CCL Processos de interagdo entre pessoas, que rexirtadirecéo,
alinhamento e comprometimento (DAC), gerando radok de
longo prazo.

ALD1 e 2 | Estabelecimento de relagbes auténticas, que maflegen:
confianga; comprometimento (performance verdadeiea|
sustentavel); e bem-estar no ambiente de trabalho.

Fonte: A autora, 2015.

Muito embora a visédo do lider seja distinta pararmaxielos
analisados, como se vera na proxima secdo, a ogfAwepe
aprendizagem ¢é muito similar entre os programaslisadas,
especialmente entre os quatro modelos praticoesengolvimento de
lideres.

5.5 FUNDAMENTOS DA CONCEPGAO DE APRENDIZAGEM

Analisando-se as propostas de desenvolvimentaldeet a partir
do critério dos fundamentos da concepc¢ao de ap@yelin, percebe-se
gue, para a grande maioria dos programas, a apegiin é um
processo que ocorre através da experiéncia (BROVBNMELSOR,
2000; HEIFETZ; SINDER, 1991; KETS DE VRIES et a2008b;
MINTZBERG, 2004b). Apenas nas propostas de desemvento de
lideres auténticos, em que ndo foi encontrado unsartso sobre o
processo de aprendizagem, o papel das experiéesanvolvimentais
€ menos discutido, privilegiando-se a autorrefle¢@ARDNER et al.,
2005), ou as histérias de vida do lider (SHAMIRLAMW, 2005;
SPARROWE, 2005).

Como visto na se¢édo 4.1.4, o0 modelo do CPL parteréke
premissas basicas, sendo elas: as pessoas apreeldeexperiéncia; as
pessoas necessitam de uma base conceitual e dedest sobre como
fazer uso dessa base conceitual, para que asssanp@prender a partir
das suas experiéncias de vida; assim como é elamegue as



informacdes passadas verbalmente e no materiabgwito sejam as
mesmas, evitando-se o envio de mensagens cordgBtaitEIFETZ;
SINDER, 1991).

Desse modo, na base do modelo do CPL esta a didagao
de conteudos que possam ser confrontados com aséngias de vida
dos participantes, para que estes possam desenwvaeeso de trabalho
adaptativo e de uma perspectiva mais abrangenedquestiverem no
exercicio da lideranca. O CPL considera a compéedadda realidade
organizacional, assim como a importancia da ppe@o dos liderados
no processo decisério e na implementagcédo de salu€iigtro aspecto
importante é o uso do método do caso, como institorgue permite
confrontar a experiéncia vivida com a situacdo de problema
organizacional ja enfrentado por outro lider pgréinte do programa,
buscando desenvolver assim um raciocinio voltada pa trabalho
adaptativo (HEIFETZ; SINDER, 1991; PARKS, 2005).

Destaca-se, ainda, que 0 modelo do CPL se camctaninbém
pelo uso das artes para promover o desenvolvintmnt@eres, através
da indicacdo de leituras e da assisténcia de deraste como forma de
estimulo a autorreflexdo, assim como pelas atiegain grupo, como é
0 caso da atividade de improvisacdo musical adotargrograma
(PARKS, 2005). Neste sentido, percebe-se que o lmddeCPL integra
0 uso da arte como técnica projetiva, permitinds participantes
refletir sobre questdes que mais dificilmente pesdam durante as
atividades do programa; e também como ilustracdoesséncia,
permitindo a identificacdo de situacfes do disageda reflexdo sobre as
solugbes adotadas no passado e sobre outras fqref@s quais o
mesmo problema poderia ter sido resolvido.

Conforme Taylor e Ladkin (2009), a técnica projtse baseia
no uso da arte como estimulo a reflexdo atravgsrajacdo, com um
enfoque desenvolvimental muito mais subjetivo, meemdo-se um
processo de autoandlise. J4 a ilustracdo da essésaia arte para
ilustrar qualidades reconhecidas universalmenteages, respostas
emocionais ou maneiras de ser e agir, ao invésalg fio significado
intimo para a pessoa, como, por exemplo, a repeesEnde problemas
comuns vividos no contexto organizacional (TAYLORADKIN,
20009).

Por sua vez, o modelo do IGLC tem por premissadrés
instancias a serem trabalhadas, referentes a \edé&maos conflitos e
as relacdes, representadas pela figura 11 (se@ad),4e também as
quatro premissas clinicas: a compreenséo de qeectmadportamento
humano é racional; a influéncia de fatores psidolisy conscientes e
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inconscientes no processo da lideranga, assim solme a forma pela
gual uma pessoa pode se desenvolver; as dimengdasahsciente e
da emocionalidade influenciam na acéo do lider esus capacidade
deciséria; a visdo de que o desenvolvimento hunfamon processo
pessoal e também interpessoal, sendo essas dtéaxias importantes
para que o processo de desenvolvimento seja €ikdaES DE VRIES
et al., 2008b; KETS DE VRIES; KOROTOV, 2010b).

O modelo do IGLC também se baseia na aprendizagden p
experiéncia, visto que no coracdo do modelo estapartancia das
experiéncias de vida dos lideres como fundamenta pautoanalise,
em um processo que € desenvolvido concomitanteraesutepliacdo da
sua visdo de mundo, a partir da experiéncia de dédautras pessoas,
permitindo-se ao lider a melhor compreensdo de gelemé e dos
resultados de suas experiéncias passadas, assinpasmitindo-lhe a
adocdo de novos caminhos para o futuro.

O modelo do IMPM pode ser caracterizado também como
programa que concebe o0 processo de aprendizagemliddo
principalmente mediante a experiéncia e se encbagaado em quatro
premissas: os lideres ndo podem ser criados pefaes participacdo
em cursos sobre o tema; a gestéo é fruto da pragodo aperfeicoada
com o passar do tempo, através dos desafios ei@xgas vividas pelo
lider; o desenvolvimento de lideres € um process® auxilia na
compreensdo das experiéncias vividas e preparagia povas
experiéncias; o foco do programa deve ser a foronalgélider, ndo
estando atrelado a fungBes de negdécios, como domigos de
marketing e finangas, dentre outros (MINTZBERG,20D10).

Para o modelo do IMPM, a aprendizagem pela expaaé&torre
tanto em sala de aula quanto no ambiente de t@bd&lbrante os
médulos do programa, destaca-se a aprendizagevéstta discusséo e
reflexdo das proprias experiéncias, analisadas emparacdo ao
contetido ministrado e as experiéncias dos demdisipantes. Entre os
médulos, a aprendizagem se da durante a atuadii@edaentro da sua
organizacdo, mediante os diversos atos de imple@ntdas licbes
aprendidas, chamados pelo programa de IMPacts (MBERG,
2004b, 2005).

O modelo do CCL também pauta a sua concepgdo de
aprendizagem na aprendizagem pela experiéncianpditerentemente
dos demais programas, o principal aspecto a desliv@do ndo sédo as
experiéncias vividas pelos lideres, mas as suariérpias atuais, que
sdo trabalhadas para que se tornem experiénci@nvidamentais,
compostas pelas trés fases: avaliacao, desenvaoitgreesuporte. Nesse



sentido, durante o programa de desenvolvimentoabss@ermitir que o
lider viva uma série de experiéncias desenvolviaigntassim como
desenvolva a sua capacidade de aprendizagem daaleili de
aprendizagem) com as experiéncias, para que dess® possa
aprender mais sobre o ato de liderar em um confguo envolve a
dire¢do, o alinhamento e o comprometimento dasepaghvolvidas
(BROWNING; VELSOR, 2000; VELSOR; MCCAULEY;
RUDERMAN, 2010).

As propostas de desenvolvimento de lideres auténtic
diferentemente das dos demais programas, nao camceh
aprendizagem do lider como o resultado das expim@vividas por
ele. Embora a experiéncia ndo seja ignorada npsspgsicoes, ela ndo
tem papel central no processo formativo do lidedleado espaco para a
autorreflexdo, no caso de Gardner et al. (200%ara as historias de
vida, nas propostas de Shamir e Eilam (2005) epder@ve (2005).

Como visto na secdo 4.5.4, para a proposta de &aertnal.
(2005), o desenvolvimento de lideres é fruto ppalchente do processo
autorreflexivo, que permite ao lider tornar-se meigoconsciente e
manifestar, assim, um comportamento mais auténtiefietido na
transparéncia relacional, no processamento baldoaaEinformacdes e
também na perspectiva moral internalizada. Pasatises, a histéria de
vida e as experiéncias dos lideres sao importamiegquanto
catalizadores do processo desenvolvimental, masawdo proprio meio
pelo qual o lider se torna auténtico. As exper@nale vida mais
relevantes representam os eventos-gatilhigger eventy que, se nao
forem submetidos ao processo autorreflexivo, né&orarge
desenvolvimento (GARDNER et al., 2005).

Outra forma de se conceber a formacdo do lidemactéé a
partir das suas histdrias de vida, considerandpisea propria narrativa
da vida é o campo de onde o lider colhe os sulssigéma o seu
desenvolvimento. Shamir e Eilam (2005) identificaro, processo de
andlise da biografia do lider, uma forma de criatgiam autoconceito e
um processo de autoconscientizagdo que permite apsandizagem e o
seu desenvolvimento. Nesse sentido, o desenvoltinaenlider € muito
mais um processo individual. Sparrowe (2005), dedandliverso,
considera que a aprendizagem do lider ndo ocorrda pe
autoconscientizacdo, pois a vida se faz manifeastarttamente, como
uma narrativa. Assim, a partir da analise narradi@groépria vida e da
comparacdo de sua histéria com as historias desolitteres, o lider
encontra elementos para o seu desenvolvimento auseaticacio. Para
Sparrowe (2005), diferentemente de Shamir e Ei00%), o processo
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de formacao do lider pelas histérias de vida inelyparticipagédo de
outras pessoas, podendo entdo ser promovido imelagntro de um
programa de formacéo de lideres.

Quadro 10 - Fundamentos das concepcdes de aprgecizzara os programas

analisados

Fundamento Aprendizagem Autorreflexao Historias de Vida
pela Experiéncia

Programas CPL, IGLC, IMPM | ALD1 ALD2
e CCL

Caracteristicas | CPL, IGLC e A aprendizagem A propria
IMPM - a é fruto de um narrativa de vida é
aprendizagem processo vista como o
ocorre autorreflexivo, | campo de onde o

principalmente
mediante a reflexaa
sobre experiéncias
vividas, baseada
nos conteudos
ministrados no
programa.

CCL - baseado nas
experiéncias de
vida atuais,
trabalhando-se para
que elas se tornem
experiéncias
desenvolvimentais.

gue permite o
lider se tornar
mais
autoconsciente ¢
manifestar,
assim, um
comportamento
mais auténtico.

lider colhe os
subsidios para o
seu

> desenvolvimento,
em um processo
gue envolve tanto
a andlise da
propria histérica
de vida, quanto
das histérias de
outras pessoas.

Fonte: A autora,

2015.

Percebe-se, desse modo, que especialmente epitegoamas de
desenvolvimento de do CPL, IGLC, IMPM e CCL ha uomsenso no
sentido de que as experiéncias dos lideres sédollmmferma de se
promover o seu desenvolvimento. No entanto, parpragostas do
CPL, do IGLC e do IMPM, as experiéncias ja vivigaos lideres séo a
principal base para estudo e andlise, enquantcoquedelo de CCL
centra-se nas novas experiéncias vividas pelosefideue devem ser
abordadas a partir dos componentes da avaliagéajedafio e do
suporte, para  serem caracterizadas como expeséncia
desenvolvimentais.



As propostas de desenvolvimento de lideres autdntic
diferentemente, ndo inserem a experiéncia como adeoidos seus
modelos de aprendizagem, embora ndo ignorem arq@téncia para
0 processo de desenvolvimento do lider. Enquantdri@aet al. (2005)
propdem que a experiéncia é um catalizador do psocautorreflexivo
que permite a um lider se tornar auténtico, Shantiilam (2005) e
Sparrowe (2005) tém nas histérias de vida do litetuidas as suas
principais experiéncias, o principal campo parauanélise e para o
seu desenvolvimento.

O quadro 10 sintetiza os resultados da andlise a@tipa dos
programas de desenvolvimento de lideres, tendbgse o critério dos
fundamentos da concepcéo de aprendizagem.

Dando prosseguimento a andlise dos modelos de
desenvolvimento de lideres, na proxima secdo sprésentado o
critério do processo de aprendizagem.

5.6 PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Além da concepcao de aprendizagem que orienteogsgmnas de
desenvolvimento de lideres, outro aspecto elemgratar uma analise
comparativa dos programas de desenvolvimento deect o estudo do
processo de aprendizagem, composto principalmentaquilo que se
pretende desenvolver nos lideres e como esse ddgemento é
promovido. O primeiro aspecto, chamado nesse tralid objetivo do
modelo, responde a pergunta: o que desenvolverabim que o
segundo aspecto responde a pergunta: como desertvalv seguir,
ambos os critérios serdo analisados separadamente.

5.6.1 Objetivo do modelo

Ainda que a concepcédo de aprendizagem seja baptémntsa, o
objetivo de cada um dos modelos de desenvolvimdetdideres é
distinto para cada uma das propostas analisadiestrezsalho.

O principal objetivo do modelo do CPL é o desenvoénto da
capacidade adaptativa nos lideres participantesmp@o da ampliacdo
da sua visdo de mundo, bem como da capacidadeodacdo e de
aprendizagem (HEIFETZ; SINDER, 1991). Sdo objetidogprograma,
ainda, as cinco atividades béasicas da atuacdodda ltapacidade de
diagnostico, diferenciando problemas técnicos etatiaos; exposicédo
dos desafios, incluindo o grupo no processo ddugdo; mobilizacdo
das pessoas para a agdo; manutencédo da capacideaéora e criativa
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e minoracdo dos conflitos; gerenciamento do trabatlo grupo
(ALONSO, 2005).

Assim, pelo programa de desenvolvimento de liddie<CPL,
busca-se ampliar a visdo de mundo dos participantapacita-los para
atuarem diante de problemas adaptativos, preparasduarticipantes
para diagnosticar o problema adaptativo e, em otmjcom seus
liderados, encontrar as possiveis solugdes e ingpigias logo em
seguida. Ainda que Heifetz e Sinder (1991) e PE&®R65) considerem
gue esse processo envolve tanto mudancas cognitinsmto
emocionais, constatou-se que o0s autores deixaramtratmlhar
detalhadamente a forma pela qual a mudanca, ndasasinstancias,
ocorre nos participantes, enfocando muito maigaresstormacdo como
um todo, a partir do confronto entre as experi@énaa vida dos
participantes com o material fornecido e as expeld& vividas nas
atividades nos grupos maior € menor.

Pode-se identificar, como principal objetivo da gwsta do
IGLC, a explicitagdo das principais questdes passma profissionais
para que o lider se desenvolva, tendo por baséosiingulos do lider,
que, como visto na figura 11 (secéo 4.2.4), reptase a vida mental,
os conflitos e as relagbes pessoais. Pelo triandalovida mental,
trabalha-se tanto com aspectos cognitivos quantcociemais,
considerando-se, ainda, a influéncia do inconseieas atividades do
lider; no tridngulo dos conflitos, trabalha-se rmatemente com o fato
de que a emocionalidade do lider influi em umardeteada situacdo ou
problema de forma positiva ou negativa; e, por fontriangulo das
relacdes pessoais trabalha o como o lider se ctenpas relagées com
0s outros, considerando também que suas expesérpaasadas
influenciam na forma como ele age no presente (KBPESVRIES,
2005; KETS DE VRIES; KOROTOV, 2007, 2010a).

Diferentemente do modelo do CPL, na proposta doCGls
aspectos cognitivos e emocionais sdo mais claramarftentados no
decorrer do programa, sendo a proposta desse madelacdo de um
espaco de segurancga, chamado de espaco transiparsabue cada um
dos participantes possa se sentir seguro para exmEs proprias
vivéncias, sem temer o julgamento ou a reprovagdodémais. Assim,
0s participantes podem alcancar uma série de iesy que
implicardo na mudanca de seus comportamentos.sBermotivo, Kets
de Vries (2007, 2010b) chama esse modelo de ddseneato de
lideranca transformacional, no sentido de que émpwida a
transformacao pessoal dentro do espaco transicional



O modelo do IMPM centra os objetivos do programa no
desenvolvimento dos cinco modos mentais que Mingz{2004, 2005,
2010, 2011c) e Gosling e Mintzberg (2003) consiskeraomo
elementares para a atividade do lider/gestor, seledo

a) o modo reflexivo, referente a gestéo do eu;

b) analitico, referente a gestéo da organizacgéo;

¢) visao de mundo, ou mundano, referente a gestaordexto;

d) colaborativo, referente a gestéo das relacdesldg &

€) modo proativo, referente a gestdo das mudancas.

Cada modulo do programa é especialmente dedicadolaum
dos modos mentais identificados pelo autor.

Por sua vez, o modelo do CCL encontra-se centradwmgao do
desenvolvimento de lideres por meio das experiéncia
desenvolvimentais. O principal objetivo desse mpwr, assim, € a
expansdo da capacidade individual de atuacdo npgispa@ nos
processos de lideranga, mediante a promocdo de amunéo de
experiéncias desenvolvimentais (VELSOR,; MCCAULEY;
RUDERMAN, 2010).

A partir do programa do CCL, busca-se que a pedssanvolva
maiores capacidades no sentido da definicdo deadirela obtencéo do
comprometimento das partes envolvidas e, ainda,riacdo do
alinhamento para o alcance dos objetivos de pwaimum de longo
prazo. As capacidades a serem desenvolvidas dizspeito a
autogestdo dos proprios pensamentos, emocOesdestite acoes;
maiores niveis de autoconsciéncia; a habilidaderddisar situacdes
conflitantes; as habilidades de pensar estrategictare criativamente;
e ainda as habilidades de iniciar e de implemeatanudanca nas
organizacdes (VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

As diferentes propostas de desenvolvimento deelfdauténticos
tém objetivos distintos. Para a proposta de Garéneal. (2005), o
objetivo é o acréscimo dos niveis de autocons@éncabalhando-se
com valores, emocdes e objetivos pessoais doditeembém com a sua
capacidade de autorregulacdo, que envolve a pérgpemoral
internalizada, o processamento balanceado de infdres e a
transparéncia relacional.

Na proposta de Shamir e Eilam (2005), o objetivonrdmlelo é
que o lider, a partir da construcédo de significastolsre a sua prépria
histéria de vida, possa compreender melhor a serd®lvendo as
capacidades que permitem que ele se torne umdidéntico. Portanto,
busca-se que o lider se envolva na busca peloiprdgsenvolvimento,



177

a partir do desvelamento da sua prépria vida e alstaicdo de
significados sobre as experiéncias colhidas durantprocesso de
autoandlise.

A proposta de Sparrowe (2005) vai de encontro @&ovéo lider
auténtico de Gardner et al. (2005), pois considera 0 objetivo do
desenvolvimento ndo deve ser a autoconscientizag@og individuo se
conhece e reconhece a partir de suas a¢gfes navistla,como uma
narrativa. O individuo se autentica ao reconhecgwo“eu narrativo” e
agir de acordo com ele. Diferentemente de Shantiilam (2005),
Sparrowe (2005) concebe a possibilidade de progrande
desenvolvimento de lideres pautados na descobertaudnarrativo,
enfatizando o trabalho autobiografico e o estudohilagrafias de outros
lideres como formas de se promover a autoanalise.

Percebe-se, assim, que mais uma vez os modeldsaalual se
mostram diferentes entre si. Analisada sob a petispedo objetivo do
programa, a proposta do IGLC é aquela que se mostia detalhada
quanto aos objetivos de desenvolvimento, abrangémdasivamente
tanto os aspectos pessoais quanto relacionaisdegarticipantes.

Apesar das diferencas identificadas entre os pmuaga certas
caracteristicas comuns podem ser destacadas. dstaposrmodelo do
CPL é basicamente centrado na no¢do da preparacdapmudanca,
visando que os participantes se tornem liderestailays, capazes de
identificar os desafios adaptativos e de mobiliaar liderados para
enfrentarem esses desafios no intuito do alcanseletivos comuns.
Percebe-se que o contexto de mudanca também édemwsd pelo
modelo do IMPM, quando aborda o0 modo mental proatiue se refere
a atuacdo do lider enquanto promotor da mudancanmgasizacoes.
Igual preocupacdo esta implicitamente presenteonaepcao de lider
do modelo do CCL, que trabalha a liderangca sob pemapectiva de
continua mudanca, em processos que geram direfAbaraento e
comprometimento.

O modelo do IGLC e as propostas de desenvolvingatiéderes
auténticos possuem objetivos de desenvolvimentnadhados, tendo
em vista que buscam trabalhar o desenvolvimentpedaoa do lider,
sob a perspectiva do conhecimento de si mesmo.ciaépente a
proposta de Gardner et al. (2005) encontra maioxipidade com o
programa do IGLC, tendo em vista estar pautadaitw@nscientizacao
e nos processos de autorregulacdo do lider. Nantentaomo sera
destacado na secdo 5.7, o nivel de profundidadgrdoesso de
desenvolvimento humano promovido pelo programaGloCl € maior
do que aquele presente na proposta de Gardner(2085b), visto que



aborda o ser humano sob uma perspectiva mais ahtegnsiderados os
aspectos da vida mental, das relacbes pessoas edfiitos. Se fosse
analisado sob a perspectiva dos trés trianguloKets de Vries e
Korotov (2007), representados pela figura 11, p@sta de Gardner et
al. (2005) esta restrita aos triangulos da vida taberignorada a
influéncia do inconsciente, e ao triangulo dasgida pessoais.

O quadro 11 representa a sintese dos resultadesdize do
objetivo dos modelos de desenvolvimento de lideres.

Quadro 11 - Objetivo dos modelos de desenvolvimdatlideres analisados

Programas | Objetivo do modelo

CPL Desenvolvimento da capacidade adaptativa nos setisipantes
por meio da ampliacdo da visdo de mundo, bem como d
capacidade de inovacgéo e de aprendizagem, parasgue eles
possam diagnosticar os problemas adaptativos wimbteles em
conjunto com seus liderados.

IGLC Explicitagdo das principais questdes pessoais ofispionais
para que o lider se desenvolva, tendo por bas@®¢ridngulos;
vida mental, conflitos e relagcbes pessoais, asstmoc a
promocao da mudanca e a internalizacéo da mudanca.

IMPM Desenvolvimento dos cinco modos mentais consideradmo
elementares para a atividade do lider: reflexivaglitico; visao
de mundo; colaborativo e proativo.

CCL Expansdo da capacidade individual de atuagdo npsigpa
processos de lideranca.

ALD1 e 2 | Autenticar o lider, para que esses lideres incemtivseus
liderados a se tornarem liderados auténticos, kondb-se
organizacdes mais auténticas.

Fonte: A autora, 2015.

A seguir ser8o abordados os aspectos referentpsoaesso de
desenvolvimento do lider, respondendo-se assimrgupi: “como
desenvolver?”

5.6.2 Processo de desenvolvimento

Ao analisar os programas de desenvolvimento deeldsob a
perspectiva do processo de desenvolvimento, pesmhb®vamente
uma consideravel semelhanca entre grande parte pdogramas
analisados. Especialmente o CPL, 0 IGLC e o IMPM ¢n comum a
caracteristica de desenvolverem programas que ramedeituras e
outros meios de assimilacdo de conteudo, a interagagrupos, tanto
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em sala de aula quanto em um espac¢o de debateusgdie a parte e,
por fim, a redacdo de relatérios parciais ou uratéeb final, como

forma de consolidar a aprendizagem vivida. Embaaesséncia o
processo de desenvolvimento desses modelos seja prdiximo, a

forma como esses instrumentos séo utilizados étdigm cada um dos
modelos.

O modelo do CPL é baseado principalmentecase-in-point
sistema de ensino que integra atividades em unogngior, composto
por todos os participantes do programa, e de groppwres, onde 0s
participantes se revezam em distintos papéis, @stimdo-se a discussao
sobre os temas propostos. As atividades sdo ddselasocom base no
conteudo ministrado em aula, em dindmicas realszaxainterior da
turma, como, por exemplo, a atividade com a misisaim como
através da indicacdo de obras de cunho artistientifico e técnico.
Todas as atividades desenvolvidas tém o objetivoestimular o
processo reflexivo acerca das experiéncias de didaparticipantes,
tanto as positivas quanto as negativas (HEIFETADER, 1991;
PARKS, 2005).

O modelo do IGLC, por sua vez, se propde a um psuce
terapéutico de desenvolvimento de lideres, a pdaticriacdo de um
espaco de transicdo, para que se promova a mugassaal, e para que
essa mudanca se consolide mediante a internaliz&gwocesso de
desenvolvimento envolve as fases de:

a) selecdo de participantes comprometidos com o

autodesenvolvimento;

b) a autoavaliagdo dos participantes, que definemseass

objetivos pessoais para o programa;
c) processo de desenvolvimento no interior do espaco
transicional; e

d) a internalizagdo da mudanca nos participantes (KBES
VRIES; KOROTOV, 2007; KETS DE VRIES; KOROTOV,
2010a, 2010b).

O espaco transicional se refere ao ambiente coahaluzélos
facilitadores, que permite aos participantes aptasem as suas
experiéncias para serem analisadas pelo grupoosemor de serem
prejulgados por conta desses fatos, com um focdesenvolvimento
pessoal em meio ao grupo, tratando-se, portantayndgrocesso de
coachingde grupo. Esse processo ocorre em quatro mocikssivos,
com duracdo de uma semana cada, sendo os trésrgsimsalizados no
arco de seis meses, e o Ultimo, passados out®snssies do mddulo



anterior, permitindo-se assim que os participamieam a mudanca e
avaliem em cada novo mddulo o progresso realizdd$ DE VRIES
et al., 2008a, 2008b).

No modelo do IMPM, o processo de desenvolvimenttidizes
ocorre em cinco médulos, realizados em cinco inglies de ensino
diferentes no mundo, em que cada instituicdo quoebee as turmas é
responsavel pela organizacdo do seu médulo. Alésodcada mddulo
é direcionado especificamente a trabalhar com umdioco modos
mentais que constituem o objetivo do programa (MARERG, 2005,
2010).

As atividades em cada mddulo seguem a regra dé&®,5que
prevé que metade do periodo de atividades modutacesnposto pela
exposicdo de conteldo, enquanto que a outra padem@osta por
espacos de reflexdo e discussdo em grupos sobreomelddos
ministrados. O programa inclui ainda atividades @oas reflexdes
matinais, em que 0s proprios participantes trazenematicas a serem
trabalhadas e as discutem entre si, assim compgparsde reflexao,
com as anota¢Bes do que foi vivido durante o pmgraalém dos
IMPacts, que séo o conjunto de acbes implementaelasparticipante,
em sua organizagdo, no periodo entre mdédulos, comtuito de
consolidar as suas mudancas (MINTZBERG, 2004b, ,2@081b,
2011c).

O programa do IMPM é pensado, assim, de modo que
informacdes obtidas durante os moédulos sejam cotafias com as
experiéncias individuais e de grupo dos particigsnipara que as
conclusBes obtidas possam ser posteriormente ésstar ambiente de
trabalho, constituindo-se uma nova compreensaoatiicipante, que
serd novamente confrontada com o conteddo de eadauld e com as
experiéncias dos demais participantes nos modelggirtes, como se
encontra representado na figura 17 (secdo 4.3.5.2).

Ja o processo de desenvolvimento, no modelo do E@kensado
de forma a permitir que os participantes vivam us®ie de
experiéncias desenvolvimentais, através das fasewvaliacdo, suporte
e desafio. Pela avaliacdo, o participante pode wesceentizar dos
aspectos pessoais que ele precisa desenvolver; deslafio, had a
definicdo de um determinado objetivo de desenvawiim pessoal a ser
alcancado; enquanto que pelo suporte, busca-senambotivacdo do
lider a mudanca e a sua consolidacdo, processiwaguariar de pessoa
para pessoa.

O processo de desenvolvimento é concebido, entdmp 0
conjunto de experiéncias desenvolvimentais vivigek participante,

as
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aliado ao desenvolvimento das habilidades de ajz@gyein com as
experiéncias vividas, em um processo que é desédwolendo por
base o contexto da lideranga onde esse lider @EANTRY; LESLIE,

2007; VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2004; VELSOR;
LESLIE; FLEENOR, 1997).

Quadro 12 - Processo de desenvolvimento nos modelisados

Programas | Processo de desenvolvimento

CPL Baseado principalmente raase-in-point sistema de ensino que
integra atividades em um grupo maior, composto tpdos 0s
participantes do programa, e de grupos menoresg @l
participantes se revezam em distintos papéis, elstimdo-se
desse modo a aprendizagem pela experiéncia. Ogonaginclui
também a elaboracdo de relatérios, em um processefi@xao
pela escrita.

IGLC Processo terapéutico de desenvolvimento, a paticrih¢do de
um espago transicional, para que se promova a mada® sua
internalizacdo. O processo é composto pelas fesasgao;
autoavaliacdo; construcdo do espaco transicionatemalizacéo
da mudanca.

IMPM Cinco médulos, realizados em cinco instituicdes aiesino
internacionais, que recebem as turmas sdo respmaspela
organizacao do seu respectivo médulo. Cada moddestgnado,
a um dos cinco modos mentais. O processo formativilegia,
ainda, o processo de internalizacdo da mudancaantedia
pratica dos IMPacts.

CCL Busca-se permitir que o participante viva uma sédie
experiéncias desenvolvimentais, assim como desemvsua
capacidade de aprendizagem com as experiéncias ram u
processo desenvolvido baseado no contexto de tigeralo
préprio participante.

ALD1l e 2 | Nao foi encontrada na literatura uma definicdo sotwmo o
processo ocorre.

Fonte: A autora, 2015.

As propostas do desenvolvimento de lideres auténtitdo
definem como o processo de desenvolvimento desBdsrorre, o que é
compreensivel, tendo em vista que essa a liderantgntica é uma
abordagem muito mais recente do que as abordagenfsiigdamentam
0s demais programas de desenvolvimento de lidesdisados. As trés
proposi¢cdes de desenvolvimento de lideres aut&nfcabam, assim,
por se concentrar mais na trajetoria desenvolviaheitt lider do que na

forma como um programa de desenvolvimento podendiar no seu



desenvolvimento. A Unica excec¢éo é o trabalho der8we (2005), que
aborda como os programas de desenvolvimento dessideoderiam
incluir o processo de descoberta do “eu narrativo”.

Os programas de desenvolvimento de lideres do GPLC,
IMPM e CCL tém em comum dois aspectos: a compreeds&que o
processo de desenvolvimento somente € possivepastado nas
experiéncias vividas por seus participantes; e éamtbe que, embora o
desenvolvimento seja um processo individual, andig& em grupo é
fundamental para ampliar a visdo de mundo através d
compartilhamento de experiéncias pessoais, conigeeracerca dos
diferentes problemas enfrentados pelos lideresmasemo para
recordar aos participantes que lideranca € um gsocee relacéo entre
pessoas, ndo se tratando da influéncia exclusiidddop sobre os seus
liderados.

Quanto as propostas de desenvolvimento de lideténtios,
constatou-se que o0s aspectos processuais do snvadesnento ainda
foram pouco abordados, sendo, portanto, necessdrimaior nivel de
detalhamento sobre a forma como se desenvolvedemdiiténtico.

O quadro 12 representa os resultados da analiggerdgamas de
desenvolvimento de lideres considerando-se o0 Bocesle
desenvolvimento. Na préxima secao, o critério ndeeprofundidade da
aprendizagem sera analisado.

5.7 NIVEL DE PROFUNDIDADE DA APRENDIZAGEM

Conforme abordado na sec¢éo 3.2.3, Day e Sin (28&mjificam
a trajetéria desenvolvimental de uma pessoa em migsis de
profundidade ou camadas, que vdo desde a maisfisigbex aparente
até os niveis mais profundos e menos perceptiveikservador
externo, representados na figura 7 (secdo 3.2t8)antdo-se das
camadas das habilidades e competéncias; da idéetda lider e da
autorregulacéo; e do processo de desenvolvimenddwaléo.

No capitulo 4, buscou-se definir o nivel de profdade das
propostas de desenvolvimento de lideres analiséglado por base a
classificacdo de Day, Harrison e Halpin (2009) éDdg e Sin (2011),
gue se encontram consolidadas na Ultima linha ddrgub, isso porque
apenas o programa do CCL define explicitamente Qual nivel de
profundidade da aprendizagem por ele promovida.

O programa de desenvolvimento de lideres do CCtébasngir
a camada mais profunda de desenvolvimento do lidéerente ao
desenvolvimento de adultos, ou andragogia, umauwezsse programa
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esta baseado explicitamente na teoria constratidissenvolvimental,
de Kegan (1994) e Kegan e Lahey (1983), como dmstadelsor e
Drath (2004). Além disso, ele parte da nogcdo de, @ieavés de
continuas experiéncias desenvolvimentais, o individvai se
desenvolvendo enquanto lider e enquanto adulto.

Assim como o programa do CCL, a formacdo promoyeas
programas do CPL e do IGLC e as propostas de dasenento de
lideres auténticos de Shamir e Eilam (2005) e darrS&wge (2005)
também atingem a camada do desenvolvimento deoad@hquanto
gue as propostas do IMPM e do desenvolvimentod#edé auténticos
proposto por Garder et al. (2005) restringem-se ainada do
desenvolvimento da identidade do lider e da suaacid@de de
autorregulacdo. Percebe-se, assim, que nenhum dogramas
analisados fica restrito ao nivel mais superfical visivel do
desenvolvimento de lideres, referente as habilglad®mpeténcias.

Adotando-se a classificacdo proposta por Mintzb@@04b),
pode-se afirmar que todos o0s programas Sao prepastaterceira
geragdo do desenvolvimento de lideres, compartihando
entendimento de que ndo basta o desenvolvimentertis habilidades
e competéncias para que uma pessoa se torne WINTZBERG,
2004b). Desse modo, nenhum dos programas analitaas pretensao
de fazer com que seus formandos automaticameram sgjnsiderados
lideres. Pelo contrario, busca-se prover conceifesramentas e
experiéncias de vida que possibilitem que os [patites, apds o
término do programa, mantenham-se na trajetéridedenvolvimento
enquanto lideres.

Como visto no capitulo 4, todos os programas de
desenvolvimento trabalham com a capacitacdo descérabilidades
essenciais a atuagdo do lider, mas se prop8enalénir, trabalhando
aspectos referentes a forma como 0s seus partiegos® veem, veem 0s
outros, estabelecem objetivos pessoais e profaisioa ainda como eles
pensam as suas vidas a longo prazo.

Ao trabalhar com a segunda camada, referente diddda e a
autorregulacao, os programas de desenvolvimentideles incentivam
0s participantes a um processo autorreflexivo sqbeen eles realmente
sdo e sobre como eles estabelecem relagBes comnmassdpessoas.
Como visto na secao 3.2.3.2, a identidade defiteug em termos de
individualizacédo e diferenciacdo das demais pesgmpassando por
trés niveis: a identidade individual; a identidadéetiva; e a identidade
relacional (BREWER; GARDNER, 1996; HOGG, 2001; LOREALL,
2005).



A autorregulacao, por sua vez, refere-se a capieida pessoa
de se impostar no sentido do atingimento de relstaenfrentando
todas as circunstancias necessarias para o alcisses objetivos,
estando assim relacionada a motivagdo da pessoambémn a
capacidade de persisténcia, apesar das diversass@ides que possam
surgir (BANDURA; WOOD, 1989; DRAGONI et al., 200PORATH;
BATEMAN, 2006).

Constata-se, dessa forma, que todos os progranaisaaos
envolvem processos de desenvolvimento da identidatEEmbém da
capacidade de autorregulacdo, atingindo, desse ,n@wdmmada da
formacao da identidade.

O programa do CPL busca o desenvolvimento de Kdere
adaptativos, que sejam capazes de identificar @dgmas adaptativos,
para assim mobilizar os liderados no sentido dalugdo do problema e
do alcance dos objetivos comuns. Como visto nordercda sec¢éo 4.1,
para o alcance desse objetivo, o processo formdtvGPL é pautado
em um constante processo de compartiihamento endbse das
experiéncias de vida dos participantexa®e-in-poing uma ferramenta
gue busca promover o continuo processo de desémesiio da
identidade, aliado a ampliacdo da visdo de mundo.eRemplo, nas
reunifes do grupo menor, cada participante em umento é o relator,
gue apresenta o problema vivido, enquanto que owidepropdem
possiveis solugdes aos problemas vividos (HEIFESIRDER, 1991).

Percebe-se que esse tipo de processo trabalha aamtfexao
sobre quem é o participante, quanto a analise xjzeriéncias de vida
de outros participantes, promovendo a ressignéicagas identidades
pessoal e relacional. Do mesmo modo, o processuafivo desse
programa é bastante pautado na capacidade deegutagédo do lider,
para que assim possa enfrentar os problemas addaptatjue
continuamente surgiréo para o grupo.

A proposta do IGLC também trabalha intensivamente a
perspectiva da identidade e da autorregulacéo elos [garticipantes,
dentro do espaco transicional constituido durarge n@ddulos do
programa. Essa caracteristica pode ser vista deggncipio, com o
estimulo aos participantes para que estipulem sgid o objetivo de
desenvolvimento pessoal durante o programa. Alésoda proposta do
IGLC também trabalha com o compartihamento dasm&pcias de
vida dos participantes, em um processocdachingde grupo, como
uma forma do desenvolvimento da identidade doscpmihtes (KETS
DE VRIES; et al., 2008b; KETS DE VRIES; KOROTOV,().
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O programa do IMPM trabalha com a perspectiva do
desenvolvimento da identidade dos lideres e dacspacidade de
autorregulacdo. De modo semelhante aos program@®de do IGLC,
o IMPM também pauta o desenvolvimento dos particgsma partir da
analise das suas experiéncias de vida, em um poapse tem o
objetivo de desenvolver os cinco modos mentais ¢dsres.
Especialmente o0 modo mental reflexivo trabalha rdaEtamente com
a perspectiva da identidade e da autorregulacao pdacipantes,
embora esse trabalho de discussdo da identidadéénanmseja
promovido durante os demais mddulos (GOSLING; MIBERG,
2003; MINTZBERG, 2005, 2010).

Mintzberg (2010) destaca ainda a importancia do
desenvolvimento do senso de comunitariedade emtrpeasoas da
equipe, no sentido de que todos se sentem prosgsmos resultados
alcancados, cada um exercendo o seu determinadel. pBpsa
concepcdo de comunitariedade, que integra o modtahwlaborativo,
indica que o esse programa promove o desenvolvinmeid somente da
identidade individual do lider, ou de sua ident&ladlacional, mas
também da identidade coletiva.

A formacao promovida pelo CCL, como visto, alcaagdvel do
desenvolvimento de adultos, mas isso ndo signdica ela deixe de
incluir o desenvolvimento da identidade e da aatpriacdo em seus
participantes. O método de desenvolvimento atralass experiéncias
desenvolvimentais, compostas pela avaliacdo, pekafib e pelo
suporte, pode ser considerado por si mesmo um nEistele
desenvolvimento da identidade do lider e da susacid@de de
autorregulacéo, enquanto ele buscar o proprio gdeb@mento a partir
das experiéncias que vive (GENTRY; LESLIE, 2007; GATLEY;
DOUGLAS, 2004; VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

Com relagdo as propostas de desenvolvimento deedide
auténticos, percebe-se que o processo de auté&atidadider, seja pela
autorreflexdo (GARDNER et al., 2005), seja pelastdhias de vida
(SHAMIR; EILAM, 2005; SPARROWE, 2005), promove o
desenvolvimento da sua identidade e da sua capacidde
autorregulacao, para que ele se torne um lidenticdé Gardner et al.
(2005) explicitamente abordam o desenvolvimentadeatidade e da
autorregulacdo como aspectos do lider auténtico.

Ja nas propostas de Shamir e Eilam (2005) e ded®ma2005),
o desenvolvimento da camada da identidade e daregiiacdo é
implicito. Para Shamir e Eilam (2005), o desenvoérito da identidade
do lider ocorre a partir do seu processo de ausoiemizacao,



mediante a analise das suas histérias de vidardB@(2005), por sua
vez, propde o desenvolvimento da identidade dor lieleda sua

capacidade de autorregulacdo a partir da descolderteseu “eu

narrativo”, que ocorre mediante um processo dasendé si mesmo na
interacdo com as demais pessoas.

Nem todas as propostas de desenvolvimento de didere
entanto, trabalham com a camada mais profundaergée ao
desenvolvimento de adultos. O programa de deseimvaito de lideres
do IMPM e a proposta de desenvolvimento de lidenggnticos de
Gardner et al. (2005) acabam se limitando ao desamento das
habilidades e competéncias dos lideres, em conjgotm a sua
identidade e capacidade de autorregulacdo. Asgiemaa as propostas
do CPL, do IGLC, do CCL e do desenvolvimento derdd auténticos
de Shamir e Eilam (2005) e de Sparrowe (2005) pvemoa formacao
de seus patrticipantes no nivel do desenvolvimentaddiltos.

Como visto na secdo 3.2.3.3, a camada do desemasito de
adultos refere-se ao desenvolvimento vertical dssqee mediante a
construcdo de novos modos de compreender a si mesnmundo a
sua volta (COOK-GREUTER, 2004), através do proceskn
amadurecimento  pessoal a partir das suas exp&®enci
desenvolvimentais (MOSHMAN, 2003). Esse processompe um
entendimento mais complexo e profundo de si mesgdwraundo a sua
volta (COOK-GREUTER, 2004; MCCAULEY et al., 2006).

Os programas do CPL, do IGLC, do CCL e as propod&a
desenvolvimento de lideres auténticos de ShamiitaenH2005) e de
Sparrowe (2005) trabalham o desenvolvimento derd&desob uma
perspectiva de ndo somente desenvolver a sua dddatie sua
capacidade de autorregulacdo, mas também promaowveprocesso
formativo que atinja a camada mais profunda e iogmivel do
desenvolvimento de lideres, referente a andragbgianodo contrério,
0 programa do IMPM e a proposta de desenvolvimelgolideres
auténticos de Gardner et al. (2005) acabam par ffissdritos a segunda
camada do desenvolvimento de lideres.

A principal diferenca entre os programas que pPK@ETO O
desenvolvimento de adultos e aqueles que ficamtosst camada da
formacéo da identidade e da capacidade de auttagdgué o fato de
que 0s primeiros preparam 0s seus participantes queg continuem o
seu processo andragdgico ao término do progrargaaato o programa
do IMPM e a proposta de desenvolvimento de lidengénticos de
Gardner et al. (2005) preparam 0s seus participaptga que, ao
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término do programa, aprimorem as suas competéeclzabilidades,
baseados na identidade do lider e na capacidaal¢aieegulacéo.

O quadro 13 sintetiza os resultados da analisgpamgamas de
desenvolvimento de lideres, a partir do critéricmél@! de profundidade
da aprendizagem.

Quadro 13 - Nivel de profundidade da aprendizagewmevida pelos

programas

Nivel de Identidade e Autorregulagdo| Desenvolvimento de
Profundidade Adultos (andragogia)
Programas IMPM e ALD1 CPL, IGLC, CCL e ALD2

Caracteristica

Preparam os seus
participantes para que, ao
término do programa,
aprimorem as suas
competéncias e habilidades,
baseados na identidade do
lider e na capacidade de
autorregulacéo, ndo se
propondo a um processo mal
aprofundado.

Estes programas se
propdem a desenvolver se

eles continuem o seu
processo de

programa.

n

participantes, de modo que

desenvolvimento de adulto
inclusive ap0s o término dd

S

Fonte: A autora,

Finalizada a andlise comparativa dos cinco progsarde

2015.

desenvolvimento de lideres, o proximo capitulo sgm&a as conclusées
alcancadas neste trabalho.
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6 CONCLUSOES

Esta dissertacdo foi desenvolvida com os objetd@slaborar
um modelo de andlise de programas de desenvohindmtlideres,
baseado no estado atual da arte das pesquisasos@ion@, assim como
analisar cinco modelos de desenvolvimento de ldderesentados nos
capitulos anteriores, o modelo de andlise, os amas de
desenvolvimento de lideres estudados e tambémliseanamparativa,
torna-se possivel entdo responder aos objetivogpedmuisa neste
capitulo.

6.1 MODELO DE ANALISE

Um dos objetivos deste trabalho foi a elaboragiiard modelo
de andlise para programas de desenvolvimento deefichaseado no
estado da arte das pesquisas sobre o tema. Nesisi®,sdesenvolveu-
se uma revisao integrativa, baseada na proposBoti#ho, Cunha e
Macedo (2011), das publicacdes sobre desenvolvirdmtideres e de
lideranca dos ultimos 20 anos, a partir de quateed de dados
internacionais: EBSCOHost, SciElo, Scopus e WebBoénce.

A partir dos da leitura e andlise dos 46 artigiscsonados para
a revisdo, foram entdo estabelecidos os critérgmessarios para um
modelo analitico de desenvolvimento de lideresfacore apresentado
no capitulo 3. Verificou-se, dessa forma, que disméde um programa
de desenvolvimento de lideres deve passar pelasingesg) critérios
(figura 10, secao 3.4):

1) discurso orientador do programa;

2) fundamentos da concepcéo de lider e de lideranca;

3) conceito de lider;

4) conceito de lideranca;

5) fundamentos da concepc¢édo de aprendizagem;

6) processo de aprendizagem, que aborda tanto dvobji

aprendizagem (critério 6.1), quanto o0 processo de

desenvolvimento (critério 6.2); e
7) o nivel de profundidade do processo de desenvohione

Deste modo, um dos resultados desta dissertag@onéodelo de
andlise de programas de desenvolvimento de lidgrastado
principalmente em trés bases: o discurso que arienprograma de
desenvolvimento de lideres; os fundamentos e asigligfs de lider e



lideranca; e o0s fundamentos e concepgbes do pooceks
desenvolvimento, incluido o nivel de profundidadeagrendizagem.

Este modelo analitico permite ao pesquisador amaitxios os
principais aspectos caracteristicos de um progdendesenvolvimento
de lideres. O critério do discurso orientador dogmma permite
averiguar o conjunto de afirmacdes, conceitosradsre expressoes que
identificam o modo como um determinado programadase pretende
desenvolver lideres. Para essa andlise, adotoudassificacdo dos
quatro discursos do desenvolvimento de lideres ddbey (2013),
baseada na proposta de Deetz (1996) e de FourGiexyg(2000).

Os fundamentos da concepcdo de lider e liderancdpse
conceitos de lider e liderancga propriamente digegnitem identificar o
posicionamento de um programa de desenvolvimeniéddees dentro
das diversas abordagens da lideranca. Como vistcunso deste
trabalho, o desenvolvimento de lideres ndo ocoimeplesmente
mediante a implementagdo de uma determinada alsorddg lideranca
na pratica, pois envolve também um processo dendigegem (DAY,
2000; DAY et al., 2014). Mas, mesmo assim, a ifieatjdo da visdo do
lider e da lideranca adotada por um determinadgrpanaa permite
compreender quem € o lider que se pretende desenwltambém o
papel deste lider nas organizacdes em que ele atua.

Além dos aspectos referentes a lideranca, outqmogie critérios
de analise avalia especificamente a visdo do pmmysobre 0 processo
de formacao do lider. Assim, os critérios dos funelatos da concepcéo
de aprendizagem e do processo de aprendizagemt@@rmisualizar
qual é a compreensdo do programa sobre o procesaprdndizagem
do lider, assim como o modo pelo qual ele foi &stagdo para
promover a aprendizagem em seus participantes.

A anadlise de um programa de desenvolvimento deekdpassa
também pela verificacdo do nivel de profundidadeapendizagem.
Com base em Day, Harrison e Halpin (2009) e taméénDay e Sin
(2011), constatou-se que os programas de desemesito de lideres
podem promover trés niveis distintos de profundidda aprendizagem,
também chamados de trés camadas do processo aeliapgem. No
nivel mais superficial, encontram-se as transfofmaqas habilidades e
competéncias; no nivel intermediario, a formacadddmtidade e da
capacidade de autorregulacdo do lider. No nivels nabfundo,
encontra-se o processo de desenvolvimento de didermo uma forma
de desenvolvimento de adultos.

Os sete critérios apresentados nesta dissertagaitgra, assim,
a compreensdo de todos os aspectos que devematiea@dms em um
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programa de desenvolvimento de lideres para se& obta melhor
compreensédo sobre os seus objetivos e a capadé@agleance desses
objetivos nos seus participantes.

Além da entrega de um modelo de andlise de desémarito de
lideres, esta dissertacdo também teve por objetdesenvolvimento de
uma andlise comparativa de cinco propostas de wdaganento de
lideres a partir do modelo analitico, aspecto gu& @nalisado na
préxima secao.

6.2 ANALISE COMPARATIVA DOS PROGRAMAS DE
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Este trabalho promoveu também a andlise compardéveinco
propostas de desenvolvimento de lideres, a pastinddelo analitico
desenvolvido. Assim, no capitulo 4, os programasGCii, IGLC,
IMPM, CCL e das propostas de desenvolvimento derdil auténticos
foram apresentados, para, na sequéncia, desengelveua analise
comparativa no capitulo 5. Os resultados da anfalisen consolidados
no quadro 5 (cap. 5), que apresenta as cinco diesygpropostas do
desenvolvimento de lideres, analisadas a partir s#bs critérios de
analise.

O primeiro critério adotado refere-se ao discursentador do
modelo de desenvolvimento de lideres. Nesse semiinistatou-se que
principalmente dois discursos predominam nas ptaposde
desenvolvimento de lideres analisados: o discusgidnalista, que
representa os modelos do CPL, IMPM, CCL e do dedemnvento de
lideres auténticos proposto por Gardner et al. Y08 o discurso
dialégico, que corresponde aos modelos do IGLC éedenvolvimento
de lideres auténticos nas propostas de ShamiranHR2005) e de
Sparrowe (2005).

Enquanto os modelos pautados no discurso funcétaadistdo
muito mais voltados para os resultados que oselddesenvolvidos
promoverdo nas suas organizacoes, os modelos baseaddiscurso
dialégico se preocupam mais com o processo de eatoberta do lider,
que pode ocorrer tanto de modo introspectivo (nomdelo IGLC e
proposta de Shamir e Eilam, 2005) quanto na relagé&oos outros, na
construcdo do “eu-narrativo”, conforme propds Spaer (2005). Com
excecdo do trabalho de Sparrowe (2005), todasraaislgoropostas de
desenvolvimento de lideres baseiam-se exclusivamantum discurso,
confirmando-se, assim, a conclusdo de Mabey (2ai8)ue muitos
poucos trabalhos sobre desenvolvimento de lidétesdesenvolvidos



baseados em mais de um discurso, elemento queigatar muito
enriquecer a forma como se pesquisa e também canbusca
desenvolver lideres, integrando-se diferentes petisps sobre as
relacdes de lideranga e também sobre o processesdavolvimento de
uma pessoa.

Sob a perspectiva dos fundamentos da concepcailateel de
lideranca, relativo ao segundo critério de anahsgificou-se que os
programas de desenvolvimento de lideres apresentédo por base
diferentes concepc¢des. A proposta do CPL esta leidawa da lideranca
adaptativa, de Heifetz (1998) e Heifetz, Grashownsky (2009), que
identificam a importadncia de o lider conduzir oslefados ao
enfrentamento dos problemas adaptativos que sungsrorganizacdes.
O IGLC, por sua vez, baseia 0 seu processo de ddggnento de
lideres na abordagem psicodindmica (KETS DE VRIESEAK,
2014). O IMPM tem por fundamentacdo o pensamentMidézberg
(2010), para quem a lideranca € um dos papéis gesdrados pelo
gestor, ndo havendo grande relevancia praticastmgfio entre lider e
gestor. A proposta do CCL esta fundamentada emnawva ontologia,
baseada nos papéis e processos de lideranca, mueotéresultado a
direcdo, o alinhamento e o comprometimento nas nixgedes.
Finalmente, as propostas de desenvolvimento deeidriténticos estao
baseadas na abordagem da lideranca auténtica (AW¥GEARDNER,
2004; WALUMBWA et al., 2008).

A partir desses fundamentos, analisando-se osaragr a partir
dos critérios 3 e 4, referentes aos conceitos dkr B de lideranca,
constata-se que o programa do CPL promove o ddséneoto do
lider adaptativo, definido como o promotor do tthbaadaptativo na
organizacdo, enquanto a lideranca é definida conapacidade de
mobilizacdo do grupo para o trabalho adaptativoessrio para o
alcance dos objetivos comuns (HEIFETZ, 1998; HEIEETAURIE,
2001; HEIFETZ; GRASHOW; LINSKY, 2009).

O programa do IGLC, por sua vez, procura desenvaviéder
auténtico, entendido como aquele que é conhecemorseus pontos
fortes e fracos, suas motivacfes, seus sentimergasocdes e também
da influéncia do seu inconsciente nas suas ac@sres que
influenciam no seu comportamento e nas suas aditwden seus
liderados. O IGLC néo define a lideranca, dirigisgo foco muito mais
para a construcdo de uma relacdo lider-lideradeidoal, que seja
produtiva para ambas as partes e também para @izagao (KETS DE
VRIES, 2006; KETS DE VRIES; KOROTOV, 2010a; KETS DE
VRIES et al., 2008b).
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O modelo do IMPM esta centrado na ideia de que astog é
lider quando estd exercendo papéis referentes lagbes com o0s
membros de sua equipe. Nesse mesmo sentido, Migtz(2910)
propde que a lideranca seja considerada como &ogegilicada
corretamente, assim como destaca a importanciawwdcimento de
todos os membros do grupo, ndo somente do lidestrtindo-se, dessa
forma, um senso de comunitariedade entre as partes.

A proposta do CCL, a partir da ontologia DAC deetahca,
concebe o lider principalmente como um papel quie s&r exercido
por qualquer pessoa durante um momento da vida,ceajo um lider
formal, seja como um lider informal. A liderancavista por este
programa como processos de interacdo entre pesgaasesultam em
dire¢do, alinhamento e comprometimento (DAC), e dprem
resultados de longo prazo (DRATH et al, 2008; VERS
MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

J4 as propostas de desenvolvimento de lideres tigoten
encontram-se fundamentadas no conceito de lidéntied, identificado
como a pessoa autoconsciente, que age pautada anpemspectiva
moral internalizada, estabelecendo relagGes treesigs e processando
de modo balanceado as informacdes que recebe (WAWAM et al.,
2008). A lideranca auténtica, assim, busca o dsteibgento de relaces
auténticas entre lider e liderado, que reflitam gmmportamento
organizacional positivo e em relagBes de confiangajprometimento
(que gera umaerformanceverdadeira e sustentavel) e bem-estar no
ambiente de trabalho (AVOLIO; GARDNER, 2004; AvOLI& al.,
2005; LUTHANS; AVOLIO, 2003; WALUMBWA et al., 2008)

Com relacao ao critério 5 do modelo de analiséymdamentos
da concepgdo de aprendizagem, constatou-se queeggzarte dos
programas tem em comum a ideia de que a aprendizagdider ocorre
principalmente pela experiéncia. Para os modeloCBb, IGLC e
IMPM, o principal meio de aprendizagem dos partioies de seus
programas é a andlise das suas proprias expesémga vida,
comparadas as experiéncias compartilhadas peloaisigrarticipantes
(BROWNING; VELSOR, 2000; HEIFETZ; SINDER, 1991; KETDE
VRIES et al., 2008b; MINTZBERG, 2004b).

A proposta do CCL também considera que a apreyeiza
ocorre principalmente através da experiéncia. Nanto, baseia-se mais
nas experiéncias vividas durante o curso do pragrafo que nas
experiéncias passadas. Essas novas experiéncidasvedo chamadas
de experiéncias desenvolvimentais, compostas fadas de avaliacéo,
desafio e suporte, em um sistema em que o parieipdentifica a



necessidade de mudanca (pela avaliagdo), estabatecdesafio de
desenvolvimento e é acompanhado durante a vivé&leiaxperiéncia
(BROWNING; VELSOR, 2000; VELSOR; MCCAULEY;
RUDERMAN, 2010).

As propostas de desenvolvimento de lideres aotg&ntddotam
diferentes fundamentos para a aprendizagem da Rdga Gardner et
al. (2005), a aprendizagem ocorre mediante a a&fitexéo, enquanto
que, para Shamir e Eilam (2005) e para Sparron@s|2@sse processo
ocorre mediante o uso das historias de vida.

A andlise do sexto critério, referente ao procesk®
aprendizagem, foi realizada em dois momentos, relpuwlo-se as
perguntas: "o que desenvolver?" E também: "comerdedver?" Essas
perguntas representam a definicdo do objetivo dendjzagem (critério
6.1) e também do processo de desenvolvimento piidmopelo
programa (critério 6.2).

Ao analisar os modelos de desenvolvimento de ldewb a dtica
do objetivo da aprendizagem, foi possivel constgter cada um dos
modelos possui objetivos distintos. Assim, no cdsoCPL, busca-se
desenvolver o lider adaptativo, através da ampulideévisdo de mundo,
da capacidade de inovacdo, de diagnostico e devenigio em
contextos marcados pelo desafio adaptativo. O anogrdo CPL busca,
assim, ampliar a visdo de mundo dos seus partigpanhabilita-los a
estarem constantemente disponiveis a identifica@® problemas
adaptativos nas organizacfes e a mobilizacdo dws tosl envolvidos,
para promoverem a mudanca necesséaria (HEIFETZ; BRYO1991;
PARKS, 2005).

O objetivo da aprendizagem do IGLC é tornar o lidais
auténtico, considerados os trés triangulos do desgémento de lideres,
referentes a vida mental, as relacdes e aos amnffigura 11) e ainda
as quatro premissas clinicas, referentes a inflaéhe inconsciente, a
racionalidade da acdo humana, a influéncia da emaliiade e das
experiéncias passadas, e a visdo de que o progessovolvimental é
ao mesmo tempo pessoal e interpessoal. Buscass®, ap decorrer do
programa, explicitar as principais questbfes queeswamm ser
trabalhadas, para que o lider promova a mudancanéeimalizacdo
desta na sua vida (KETS DE VRIES, 2005; KETS DE BRI
KOROTOQV, 2007, 2010a).

A proposta do IMPM busca promover os cinco modostaie do
lider, que refletem as principais formas de radidade: os modos
reflexivo, analitico, visdo de mundo ou mundanolalmorativo e
proativo (GOSLING; MINTZBERG, 2003; MINTZBERG, 2008010).
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O programa do CCL busca incrementar a eficaciaagticjpante
no exercicio de papéis e na participacdo em prosede lideranca,
através de um conjunto de experiéncias desenvalasevividas, que
permitem: o desenvolvimento das capacidades degesitio dos
préprios pensamentos, emocdes, atitudes e acOésremaniveis de
autoconsciéncia; a habilidade de analisar situagiedlitantes; as
habilidades de pensar estrategicamente e criativ@me também de
iniciar e implementar a mudanca nas organizacfeELPOR;
MCCAULEY; RUDERMAN, 2010).

O objetivo das propostas de desenvolvimento dereléde
auténticos é tornar os lideres e os liderados ma@nticos, refletindo
na promocdo de organizagbes mais auténticas. Assim,
desenvolvimento do lider ndo € um fim em si mesmas envolve o
processo formativo dos seus liderados, razdo pelhincentiva-se que
esta também o “seguir auténticau¢hentic followership (SHAMIR;
EILAM, 2005). Além disso, organizagbes mais autégti manifestam
um comportamento organizacional positivo (POB) (HANS;
AVOLIO, 2003; GARDNER; SCHERMERHORN, 2005).

A distincdo entre os objetivos de aprendizagem ada am dos
programas pode ser considerada um reflexo dasd@as encontradas
nos critérios de analise 1, 2, 3 e 4. Todos osrprogs partem de
diferentes fundamentos e conceitos de lider e dialhca, buscando
assim o desenvolvimento de um perfil de lider wlisti

Percebe-se que, se no tocante ao critério 6.1 paragéo dos
programas traz resultados bastante distintos, oditia situacdo do
processo de desenvolvimento dos lideres (critéBp ©s programas do
CPL, do IGLC e do IMPM séo bastante semelhantesogdo de que o
processo de desenvolvimento de lideres passa ndeessnte pela
relacdo entre os contelldos ministrados e a expexiéle vida dos
participantes, em um processo de interacdo grugsdas propostas
consideram que, tanto a conciliacdo do conteudatida@ com a
experiéncia vivida, quanto a ampliacdo dos conhatios vivenciais a
partir do compartilhamento das experiéncias pesssid fatores que
potencializam a capacidade de aprendizagem do lider

O modelo de aprendizagem proposto pelo CPL, peldCl@ o
IMPM envolvem o fornecimento de uma base concegohte cada um
dos programas, aliados a exercicios de interactiie es participantes,
gue apresentam as suas experiéncias de vida ¢edisdentro do grupo
as razfes do insucesso e outras vias possive@udgie aos problemas
apresentados. A estrutura dos programas tambémuipaspectos
bastante assemelhados, como o0 uso da escrita comoea fde



autorreflexdo e também a valorizacdo do conteldo pduoticipantes,
tanto quanto o conteddo que se deseja ministraraeian médulo.

Um dos principais destaques do IMPM ¢é a adocaamsistema
em que cada um dos cinco modulos é realizado par diferente
instituicdo no mundo, sendo que cada instituicassyioseu corpo de
instrutores do médulo. Desse modo, os participaétesa oportunidade
de experienciar diferentes culturas, assim comert®ntrar diferentes
pessoas e contextos durante o processo formatssa Earacteristica
acaba por contribuir para impostar os participaatagna posi¢cdo de
aprendizagem e de disponibilidade para discutiuas préprias praticas
atuais ao liderar outras pessoas.

O programa do CCL busca a promoc¢éo de diversagiérpmas
desenvolvimentais, aliadas também ao desenvolvonéathabilidade
de aprendizagem e da capacidade de andlise domootganizacional.
Destaca-se que essas experiéncias desenvolvimeptalem ser
vivenciadas por diversos meios, como programasnsites em
feedbackatravés da@oaching ou ainda através das missfes de trabalho
(job assignment (VELSOR; MCCAULEY; RUDERMAN, 2010;
VELSOR; MOXLEY; BUNKER, 2004;).

O processo de desenvolvimento é um aspecto aindaopo
definido nas propostas de desenvolvimento de Kdereténticos,
encontrando-se, nesses autores, muito mais subsialive a concepcao
de aprendizagem do que sobre a forma como o l&tér tseabalhado.
Destaca-se, nesse ponto, que a proposta de ShaRilare (2005)
ignora a possibilidade de que um programa de dekémento possa
contribuir para a formacédo do lider, isso porqueaps autores, esse
processo € individual e somente ocorre mediantgaaenscientizacao,
a partir das préprias histérias de vida do lider.

Sparrowe (2005), diferentemente, parte da concefdedque o
processo de autenticacdo do lider ocorre na sagaelcom as demais
pessoas, ndo se tratando de um processo de auiettizacio. Desse
modo, para o autor, 0os programas de desenvolvingsiem agregar
métodos baseados nas histérias de vida dos lidevediando-os a
identificar os momentos em que eles se encontramsuanmelhor
performanceque sao indicadores da sua autenticidade.

Finalizando a analise comparativa dos programagartir do
sétimo critério definiu-se que os programas do ABILLC, CCL e as
propostas de desenvolvimento de lideres auténtiedShamir e Eilam
(2005) e de Sparrowe (2005) sdo caracterizadosppmnover um
processo de formacdo que atinge o nivel mais pdofume
aprendizagem, referente a andragogia, enquantoogpegrama do
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IMPM e a proposta de desenvolvimento de lidereSrigbs de Gardner
et al. (2005) atingem a camada intermediaria dupdidade, referente
a formacdo da identidade do lider e da sua -capbeidde
autorregulacao.

Constatou-se que nenhum dos programas de desengota de
lideres analisados considera que 0s participa@dtessiarao aptos a
liderar apenas pelo fato de terem participado degsso formativo.
Embora o contetdo seja distinto e o processo dmdagem néo seja
exatamente o mesmo, todos os programas de desiemxolo de lideres
trabalham sob a perspectiva da responsabilizacsicels participantes
como protagonistas do seu proprio desenvolvimeB&sa posicao,
compartilhada por todos os programas, vai ao erwalat visdo de que
0 desenvolvimento de lideres ndo é pontual, pelatré&go, é
caracteristicamente longitudinal, desenvolvendo@se longo da
trajetéria de vida do individuo, em um processo acmtinuo
amadurecimento (DAY; HARRISON; HALPIN, 2009; LORBIALL,
2005). Desse modo, um programa de desenvolvimaeni@ddres pode
ser um instrumento de amadurecimento da pessoanumgs Sera o
ponto de chegada na sua trajetdria desenvolvimental

Essa caracteristica comum é de grande relevaeo@do £m vista
gue ha uma crenca difundida nas organizacdes de doenacdo do
lider ocorre de modo pontual, como se fosse oameémto em uma nova
habilidade, do mesmo modo como se aprende a teabathm um
determinado sistema de controle das financas @aeinnais ou com
uma técnica demarketing Muitos programas de desenvolvimento,
inclusive, fomentaram essa crenca (DERUE; WELLMARQO9;
MINTZBERG, 2005, 2010). De modo contrario, confornme
demonstrou neste trabalho, o processo de desemenitd do lider é
continuo e ocorre principalmente no dia a dia,vésalo modo como o
lider constroi a sua trajetoria desenvolvimeniglgfs 4 e 5).

Assim, destaca-se que todos os programas de ddéserero de
lideres analisados neste trabalho romperam com eseaca,
evidenciando o fato de que preparam os participgueiea que estes se
mantenham na trajetéria desenvolvimental ascendeate seja,
permanecam desenvolvendo-se a partir das suascidgéno ambito
pessoal e profissional. Por outro lado, esses anogg também deixam
claro que, além de o desenvolvimento ser uma respdidade do
individuo, as organizacbes também tém o dever demaqorer
continuamente a formacéo de seus lideres (certant@mbém de seus
liderados), ndo somente nas habilidades necesg@iasa sua atuacdo
profissional, mas também num processo de desem@hio de adultos.



6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante o desenvolvimento desta pesquisa foi pelssbnstatar
a existéncia de diversos campos do desenvolvimdatdideres que
demandam novas pesquisas, representando oportesigach trabalhos
futuros. Essas oportunidades podem ser considegadaso:

a) as pesquisas em desenvolvimento de lideres;

b) as pesquisas em desenvolvimento de lideranca;

c) aos programas de desenvolvimento de lideres.

Quanto as pesquisas em desenvolvimento de lidirsca-se a
importancia do desenvolvimento de estudos ndo sem@escritivos,
mas também descritivos, que acompanhem processos de
desenvolvimento de lideres, descrevendo a marmina es pessoas vao
se desenvolvendo, seja mediante atividades desémeoitais
realizadas no ambiente de trabalho, seja em pregrarde
desenvolvimento de lideres.

Enquanto diversos trabalhos abordam o desenvoltimee
lideres, constatou-se que o desenvolvimento dealiga ainda é um
aspecto pouco estudado. Desse modo, o desenvoteilerideranca é
um campo aberto e que necessita tanto de configmiigoricas quanto
empiricas, buscando explicar como se desenvolvermprasessos de
liderangca nas organizacbes, ou ainda, como um agrayr de
desenvolvimento poderia fomentar a lideranca emanganizacao.

Com relacdo aos programas de desenvolvimento dzesid
considera-se a importancia de pesquisas que bus@uetar os
resultados desses programas, especialmente atrdgésestudos
longitudinais, que acompanhem lideres desde aatesial participacao
no programa até um determinado periodo posterisuaa formacéo,
descrevendo-se, assim, 0 processo formativo eussresultados para o
lider e para a organizacdo. Esta possibilidadestabiz importante, pois
durante a revisao integrativa foi encontrado untaiiabalho sobre o
assunto, tratando-se de uma analise do programi&idS. Kets de
Vries et al. (2008a) avaliaram 11 participantes ato de 2005,
realizando uma pesquisa deedback 360° com eles e também
entrevistas, buscando deste modo medir os ressl@mdransformagéo
individual (ou nado), apés o término do programa.

Outra sugestéo é o desenvolvimento de estudoguoliis nas
organizacdes, abordando lideres que participaranprdgramas de
desenvolvimento e outros que nao participaram, eralisar nao
somente as transformacdes ocorridas durante o gonagr mas
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principalmente a diferenca nas trajetérias dogd&l@osteriormente ao
programa, avaliando se os lideres que dele paxtanip se tornaram
mais capacitados em manter-se em processo desemsolsl do que

aqueles que nao participaram.

Outra possibilidade, ainda, é a elaboracdo de [sBsqu
exploratéria em que o pesquisador participe do rarog de
desenvolvimento de lideres e assim relate a formka pual as
experiéncias promovidas durante o programa foracep@as por ele e
pelos demais participantes, como forma de se padempanhar o
processo de desenvolvimento de lideres sob a ptkgpale quem
vivencia o programa.
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