Formacdo de Lideres: uma analise sobre "
essenciais para a formacéao de lideres ¢ #
a abordagem de diferentes autoreé

Formation of Leadership: an ana/ys: on Asswn r]a/
abilities for the leadership formation c_l,OOfJE
different authors.

1 Professor A

. 2 Doutorare

i
’

RESUMO

Cada época reflete uma visio sobre lideranca demonstrando as idéias e os valores pred

conduzir as organizagBes nessa trajetoria para o futuro. Desenvolveu-se um es
para se formar um lider organizacional e que permita que futuros lideres p
de sua formacdo. Para tanto, foram abordados temas, no le
de alguns autores especialistas nesse estudo. Fornwlé U-S tuira
habilidades necessarias para essa formacéo, classifi(:ado ablllaade pﬁssoal hab|I| d

o trabalho, a sugestao, de que o estimulo a essas habilidades contribuirdo para o sucessodc
\ -
Palavras-chave: Formacdo. Lideranca. H ad nciais. ﬁprenm ado . &

=

$

Recebido: 25/03/2009 ,Reviig.:nb 0 400‘9__/ 4 Aceito; 1070672009

*Autora: Maria Estela Ferreira ento, essora da: ] :1 d : 5 0 de Recurses Human
Pirassununga — SP, € Mestre genharia de Prod : el Doutera em Ciencias
maria_ferreira@terra.com.b'._ ' 4



ABSTRACT
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Each era reflects a vision of leadership expressing the prevailing ideas and values of these stages. The modernization, which most organizations have
promoted, leads to an analysis of which leadership profile would be necessary to be formed in order to conduct the organizations into this future path. A
bibliographic study was developed to identify the skills necessary to form an organizational leader and to enable future leaders to reflect on the aspects to
be considered for their professional development. In order to succeed in this task, the literature review comprised subjects such as: the development of
leadership and vision of some specialists in this study. According to the searched administrative literature, a table of the necessary abilites for this training
was formulated classifying them into personal skill, group ability and adaptive ability. This study is complemented by the suggestion that the stimulus

to these skills will contribute to the success of the leader.

Keywords: Training. Leadership. Essential skills. Learning.

INTRODUCAO

Os novos desafios impostos pelo mundo
globalizado tém gerado mudancas continuas que
estdo impactando diretamente em todas as
organizacdes, sejam elas publicas ou privadas.
Dentro desse contexto, os futuros lideres terdo de
enfrentar e vencer esses desafios.

O foco, na modernidade, requer a adesdo das
pessoas para que a organizagdes prossigam sua
missdo em parceria com seus colaboradores, e iSso
somente sera possivel se houverem lideres capazes
de influenciar as atividades dos individuos ou dos
grupos para a realizacdo dos objetivos que seguem.
E, para que haja uma perfeita atuacdo, essa
lideranca requer uma preparacdo adequada, a que
significa buscar a utilizacdo, com eficacia, dos
recursos pessoais no cumprimento das
responsabilidades de bem dirigir uma equipe.

A pessoa que comanda, que dirige, esta
investida de uma autoridade, porém, seu sucesso
em uma organizacdo dependerd de sua atuagdo
como lider. Fica claro que mesmo em uma posicao
de comando pode-se aumentar a eficiéncia em
papéis de lideranga por meio da educacgao e/ou por
pratica continuada. Um lider é definido por seu
comportamento, assim sendo, acredita-se poder ele
ser formalmente educado quando estimulado
constantemente a desenvolver habilidades
necessarias para a sua atuacdo. Dentro desse
enfoque, a presente pesquisa estabeleceu como
objetivo analisar as habilidades essenciais para a
formacédo de lideres de acordo com a abordagem
de diferentes autores.

As pesquisas literarias na area apresentam
diferentes estudos e teorias de lideranca que
destacam aspectos diferentes do contexto

analisado. Dessa forma, por meio do
desenvolvimento de um estudo literario detalhado
dos aspectos que interferem na formacdo de um
lider, com perfil de lideranca, capaz de atender as
necessidades das organizagdes, direcionou-se ao
desenvolvimento de trés varidveis basicas que
influenciam nessa formacgdo, com o proposito
apenas de destacar novas necessidades que
contribuam com o desenvolvimento de lideres.

Essas trés variaveis foram descritas em
habilidade pessoal, habilidade grupal e habilidade
adaptativa. Admitindo-se poder o lider,
independentemente da corrente tedrica, ser
formado, justifica-se esta pesquisa no sentido de
se verificar a formacdo de lideres com base no
estimulo de algumas habilidades essenciais para a
sua formacéo.

Com esse estudo, pretende-se deixar uma
pequena contribuicdo de habilidades essenciais a
serem estimuladas e desenvolvidas no processo de
formacédo de lideres organizacionais.

1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 EVOLUCAO HISTORICA DA LIDERANCA -
ABORDAGENS TRADICIONAIS EM LIDERANCA

Para que se possa compreender melhor a
lideranca, faz-se necessario antes conhecer as
diversas pesquisas desenvolvidas ao longo dos anos.
Escrivdo Filho (1995) pesquisou, em sua tese de
doutorado, a evolucdo histérica das teorias
administrativas. Este trabalho, representado neste
projeto pelo quadro a seguir, sera utilizado como
guia representativo de movimentos importantes,
predominantes em cada fase de evolugdo dos
estudos em lideranga. Dessa forma, serd possivel
identificar, em cada fase de evolucéo, fatos que
esclarecam as pesquisas realizadas nesses estagios.
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A lideranga sempre foi pesquisada partindo-se
de uma perspectiva individual do pesquisador e
ressaltando-se o aspecto do fendmeno mais
significativo para ele.

E possivel, ao se percorrer a grande quantidade de
estudos e teorias sobre lideranga, descobrir que,
embora todos eles falem sobre um mesmo assunto,
cada um destacou um aspecto diferente a respeito
do contexto e do processo em si mesmo desse tipo
de relacionamento interpessoal. Mas, aquilo que
permanece claro € que todos esses enfoques em
lugar de se contradizerem, complementam-se uns
aos outros. (BERGAMINI, 1994, p. 17).

Isso pode ser verificado nas diferentes
abordagens das escolas administrativas
consideradas, como se verifica no quadro 1.

No movimento da racionalizacédo do trabalho,
periodo  mecanicista, alguns tedricos
caracterizavam a lideranca a partir dos tracos de

personalidade, com a evolugdo das teorias
administrativas, durante o0 movimento das relacGes
humanas e do funcionalismo estrutural, a pesquisa
em torno da lideranca permaneceu dando énfase
aos tracos.

No movimento das relagcdes humanas, o
modelo organizacional era o mecanicista,
caracterizando os primeiros estudos da psicologia
sobre a personalidade humana. Esse fato
caracteriza a énfase dada nesse periodo, quanto ao
estudo da lideranga na teoria dos tracos. A énfase
dada aos tracos de personalidade permanece no
movimento das relagdes humanas e no movimento
do funcionalismo estrutural, mesmo com o inicio
de pesquisas na Psicologia Social, na sociologia e
com o0s avangos ocorridos no campo da Engenharia,
Psicologia e Administracéo.

Evolugao Histéricas das

Modelo Organizacional Abordagens em

Psicossocial: Coalizdes
Sociologia: Controle Organizacional
Administragdo: Planejamento Estratégico

Sistemas Abertos

LIRS Teorias Administrativas no Brasil Lideranca
1900 Engenharia: Geréncia Cientifica (Taylor)
. Psicologia: Psicologia Industrial
Mov_lmen_to d? Psicossocial: - Mecanicista
Racionalizagdo do Sociologia: -
gia:
Trabalho Administragéo: Geréncia Administrativa (Fayol)
Engenharia: “Production Management”
1930 Psicologia: Relagdes Humanas (Elton Mayo) Teoria dos
Movimento de Psicossocial: Sistema Cooperativo Relagdes Humanas Tracos
Relagées Humanas | Sociologia: Sistema Social ¢
Administragéo: Processual
Engenharia: “Management Science”
1945. Psicologia: Sécio-Técnico/Pés-Howthome
Mowr.nentg do Psicossocial: Racionalidade limitada Estruturalista
Funcionalismo Sociologia: Institucional
Estrutural Administragdo: Geréncia por objetivos
Biologia: Teoria Geral Sistemas: Visdo Sistémica
(a partir da década de 50) (L.V.B.)
1955 Engenharia: “Operations and Management” Estilos de
Movimento dos Psicologia: Job Design/Capacitamento Organizacional Sistémico Lideranca

1970 Engenharia: Tecnologia

Movimento das
Contingéncias
Ambientais

Psicossocial: Papéis gerenciais
Sociologia: Estruturalistas empiricos
Administragdo: Competitividade

Psicologia: Qualidade Vida Trabalho/Cultura

Engenharia: Tecnologia
Psicologia: Comportamento
Psicossocial: Deciséo
Sociologia: Estrutura
Administragdo: Estratégia

Enfoques Contingenciais

Contingencial em Lideranca

Engenharia: Tecnologia
Psicologia: -

Psicossocial: -

Sociologia: -

Administragcdo: Reengenharia

Quadro 1: Evolugdo Histérica das Teorias Administrativas e 0 seu impacto para os estudos em lideranca.
Fonte: ESCRIVAO FILHO, E. A. A Natureza do trabalho do executivo. 1995. 165f. Tese (Doutorado em Administracéo)-Universidade Federal de Santa

Catarina, Santa Catarina, 1995.
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Na década de 50, com o movimento dos
sistemas abertos, a lideranca passou a ser analisada
a partir de um estilo pessoal especifico do lider e,
posteriormente, com o0 movimento das
contingéncias ambientais, as circunstancias
favorecedoras da eficacia do lider dentro do
ambiente.

Com o movimento dos sistemas abertos, varias
pesquisas comegaram a surgir, evoluindo da énfase
dada aos tragos, para novos estudos no campo das
ciéncias, destacando-se a Biologia, tendo sido de
grande contribuicéo para a implantacdo do modelo
sistémico nas organizacoes.

Nesse periodo, inumeros estudos e
experimentos demonstraram aspectos importantes
ndo somente a respeito das caracteristicas, como
também, com relacdo a psicodindmica do
comportamento do lider, tendo esse estudo
caminhado de teorias mais simples para
investigacdes cada vez mais complexas.

No periodo de 1900 a 1940, o enfoque
predominante era o da Teoria dos Tracos,
predominado até a década de quarenta, como
grandes contribuintes para seu Sucesso as pesquisas
desenvolvidas pelos testes psicolégicos muito
incrementados a partir de 1920 até 1950.

Nessa teoria, atribuia-se aos chefes tracos
comportamentais caracteristicos que continham,
sobretudo, uma conotacdo mais do tipo moral. A
critica que se fazia a essa abordagem € de que ela
se apoiava, tdo simplesmente, em opinides e
crengas pessoais, € nao apresentava, atras de si,
uma teoria que fosse passivel de comprovacao
experimental.

No periodo de 1940 a 1960, predominava o
enfoque sobre os estilos de lideranca, passando a
haver, especialmente, uma preocupa¢do com o
aspecto que caracterizava mais claramente a
dindmica do comportamento do lider, e a
identificacdo dos tipos de comportamentos
adotados.

Alguns programas de pesquisa do
comportamento do lider foram levados a efeito pelo
grupo da Universidade de Michigan. Por esses
estudos identificou-se o estilo de chefia “orientado
para 0 empregado” e o estilo “orientado para a
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producdo”. No periodo de 1960 a 1980 surgiram
os enfoques contingenciais quanto a lideranga,
predominando, entdo, o movimento das
contingéncias ambientais com avancos cada vez
maiores nas ciéncias existentes.

As teorias contingenciais, também conhecidas
como situacionais, exploram variaveis que cercam
0 processo de lideranca, ndo deixando de lado os
diferentes tipos de comportamentos dos lideres. O
objetivo a atingir é o de determinar de que forma
0 comportamento de um lider pode influenciar os
resultados da interacéo lider - subordinado.

Os enfoques situacionais foram desenvolvidos
e outras variaveis favorecedoras ou ndo das relacGes
lideres - liderados foram detectados. Essas variaveis
consideram aspectos que fazem parte do ambiente
dentro do qual o lider esteja agindo.

Hollander (1964 apud BERGAMINI, 1982)
pesquisou um esquema para a compreensdo do tipo
de equilibrio que parece ocorrer entre as
expectativas de um subordinado e as respostas que
Ihe oferece seu lider. Segundo esse enfoque,
portanto, a emergéncia de um lider ndo deriva
unicamente do seu tipo de personalidade, mas tem
algo a ver com outros fatores, tais como as normas
em uso pelos grupos.

O principal autor das teorias situacionais de
lideranca € Fiedler (1981). Seu modelo de
contingéncia aponta trés variaveis basicas da
situacdo: a) relacdes membros - lider: como sdo as
relacOes interpessoais; b) estrutura da tarefa: grau
de estrutura da tarefa a executar; c¢) poder de
posicao: poder e autoridade inerente a posicdo do
lider.

O enfoque contingencial procura explicar como
a situacdo na qual o lider se encontra pode interferir
no uso eficaz do seu estilo de lideranga. De acordo
com a teoria, a eficacia da lideranca depende tanto
da situagdo em que se encontra 0 grupo, quanto o
lider, isso significa estar, num programa que
envolva somente os aspectos da personalidade do
lider ou somente os aspectos situacionais da
organizacdo fadada ao fracasso.

Pode-se perceber que as variaveis basicas,
indicadoras do sucesso do lider, de acordo com a
Teoria Contingencial de Fiedler, ndo incluem
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apenas ter ele: competéncia interpessoal, mas
também, estar ocupando um cargo com tarefas bem
estruturadas e ter poder de acordo com a posicéo
ocupada nas organizagoes.

House (1971 apud BERGAMINI, 1982) ao
pesquisar a teoria “trilha-meta” de lideranca,
utilizou o modelo de expectativa da teoria
motivacional de processo, no reconhecimento
explicito da relacdo existente entre lideranca,
motivacgdo e poder. Procura explicar o impacto do
comportamento do lider sobre a motivacéo, a
satisfacdo e o desempenho dos membros do grupo.
O comportamento do lider sera aceitavel para os
liderados se for percebido como uma fonte de
satisfacdo imediata ou instrumental a satisfacdo
futura, de acordo com a teoria motivacional de
expectativa. Por outro lado, sempre havera pressoes
e exigéncias ambientais sobre os liderados e sobre
o lider em qualquer situacéo de grupo.

Vroom(1978 apud BERGAMINI, 1982)
desenvolveu um modelo normativo de lideranca,
pesquisado na tentativa de compatibilizar teoria e
pratica nas tomadas de decisdes mais efetivas. O
autor uso uma “arvore de decisdo” para relacionar
a situacdo ao estilo de lideranca adequado. O lider
responde a cada pergunta na arvore de decisdo até
encontrar o estilo apropriado a ser usado naquela
situacdo, desde que atenda aos critérios de
qualidade, aceitacdo e tempo disponivel.Nessa
abordagem de processo decisério, os estilos
adequados de lideranca estdo em confronto com o
tipo de problemas e situagao.

No periodo de 1980 a 1995, novas abordagens
sobre lideranca foram pesquisadas enfocando
outros aspectos até entdo ndo analisados.

1.2 FORMACAO DO LIDER - ABORDAGENS
ATUAIS EM LIDERANCA

A literatura em Administracdo apresenta varios
enfoques acerca da formacéo de lideres, porém, se
consagram alguns autores que predominaram em
seus estudos sobre lideranca.

Cada autor vé a lideranga sobre um prisma,
porém, suas abordagens se complementam no que
se refere aos estimulos internos e externos
relacionados com o desenvolvimento de lideres.
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1.2.1 LIDERANCA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Qualquer andlise da natureza e da motivagao,
inevitavelmente, leva a uma discussdo sobre o
modo como os lideres e/ou dirigentes devem lidar
com seus subordinados. Segundo Schein (1982), a
lideranca é, em parte, um fenémeno cultural,
devendo ser analisado dentro de um determinado
contexto cultural, politico e s6cio-econdmico.

De acordo com essa abordagem € pela vivéncia
diaria do lider dentro da organizacéo, do cargo que
ocupa, dos critérios e politicos em recursos
humanos, que ele reflete a maneira como é
conduzido pela cultura organizacional. Existem
varios fatores que interferem e tornam dificil a
definicdo e analise que dizem respeito a
identificacdo de quem é “lider”, qual o objetivo da
lideranca, qual o contexto cultural, qual é a tarefa
e qual é a fase evolutiva do lider e dos subordinados.
“A lideranca é em parte, um fendmeno cultural,
devemos analisd-la dentro de um determinado
contexto cultural, politico e sécio-econémico.”
(SCHEIN, 1982, p. 86).

A procura da “lideranca” €, de certo modo, uma
procura daquelas caracteristicas ou daqueles
comportamentos que definem esse talento, que
produz algum tipo de esforco adicional por parte
dos subordinados.

Essa abordagem retrata dois dilemas em
lideranca que dizem respeito a0 modelo ideal de
lideranca a ser adotado por parte das organizacdes
e ao objetivo da influéncia de um lider.

A maioria das organizac6es resolve o primeiro
dilema aproximando-se de um modelo ideal de boa
lideranca. J& o segundo, pode se referir tanto a
influéncia pessoal direta de um supervisor sobre
seus subordinados imediatos, quanto a capacidade
de influenciar, de outra forma os niveis hierarquicos
abaixo de sua cadeia de comando, lidando ou néo
diretamente com subordinados. Por isso, percebe-
se que um dos pontos chave desse estudo em
lideranca esta totalmente ligado ao grau e espécie
de influéncia aplicada.

Para esse autor a definicdo da “boa lideranga”,
usualmente, reflete os contextos historicos, sociais
ou culturais em que a analise € conduzida,
refletindo ndo somente 0 que se pensa a respeito



da natureza humana, como também as influéncias
ideoldgico politicas e socio econdmicas onde esta
lideranca esta sendo exercida.

O problema de se analisar a questdo da lideranca
torna-se ainda mais complexo quando um ndmero
limitado de pessoas tem as particulares qualidades
pessoais (carisma) capazes de despertar intenso
apoio emocional por parte dos subordinados num
determinado momento e lugar. Para descobrir
lideres ndo basta encontrar individuos carismaticos
OU ensinar as pessoas a se tornarem carismaticas.

Mas essa suposi¢do ignora o fato de que muitos
tipos de organizagdes ndo comportam tarefas ou
missdes capazes de despertar elevados niveis de
envolvimentos, e que a presenca de um lider
carismatico ndo transformaria em organizagédo
normativa uma organizacdo fundamentalmente
utilitdiria como uma companhia manufatora de
téxteis ou uma reparticdo do governo. A lideranca
é, pois, em parte, um fenémeno cultural e se deve
analisé-la dentro de um determinado contexto
cultural, politico e sdcio-econémico.

A lideranga consiste em harmonizar entre si as
caracteristicas pessoais do lider, as dos
subordinados, a natureza da tarefa e a situacdo que
a circunda. O comportamento de lideranca,
adequado e eficaz, varia em funcdo do grau em
que um lider e um determinado grupo de
subordinados aprenderam a trabalhar em conjunto.
A fase evolutiva do grupo liderado e a “maturidade”
do relacionamento entre lider e subordinados
determinam limitacdes e oportunidades ao
comportamento do lider.

1.2.2 OAPRENDIZADO EM LIDERANCA

Essa abordagem ressalta como fundamental
para a formacdo de um lider a formacao pessoal.
Aspectos levantados em sua abordagem estédo
muito voltados abordagem da inteligéncia
emocional descrita por Goleman (1996), que
destaca a importancia de se aprender a gerenciar
suas proprias emogdes para destacar tanto no
ambito profissional, quanto no ambito pessoal.

Bennis (1996) enfatiza que a educacdo formal
e informal é essencial para a formacédo de um lider,
porém, que o sucesso de um lider dependera da
busca que impuser a si mesmo para 0 seu 0 auto-
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desenvolvimento, pois , para dirigir pessoas antes
precisa aprender a conduzir a si mesmo.

Nessa visdo, conduzir a si mesmo implica em
conhecer as suas forcas e fraquezas, suas limitacoes
e potencialidades, pois o verdadeiro lider sabe o
que quer, bem como, a maneira de obter cooperacéo
e apoio de sua equipe para atingir seus objetivos.
E isso € possivel, pelo fato de entender a si mesmo
e a0 mundo, e de se permitir sempre estar
aprendendo com as licdes da propria vida e das
experiéncias nela contidas.

Lideres sdo pessoas capazes de se expressar
plenamente, sabendo quais séo suas forgas e
fraguezas e como empregar integralmente aquelas
para compensar estas. Tamb_ém sabem o que e por
que querem, € COMO comunicar 0 que querem aos
outros, obtendo cooperagao e apoio. (BENNIS, 1989,
p. 14).

Assim, dentro dessa linha de pensamento
tornar-se um lider envolve um processo de busca
pessoal no intuito de tornar-se um ser humano
pleno. Assim, embora se possa identificar em muitas
pessoas capacidade de lideranca, fica claro que nem
todas serdo necessariamente lideres um dia, pois
Ihes falta a vontade de mudar e de desenvolver
seu potencial.

O grande diferencial dessa abordagem esta,
portanto, no fato de que para se obter éxito
dirigindo outras pessoas, antes o individuo precisa
optar por dirigir a si mesmo. Bennis (1956 apud
MOSCOVICI, 1985) que um lider aprende com o
passado, vivendo no presente e olhando para o
futuro, porque liderar é aprender a administrar
mudancas.

Existem varios ingredientes basicos para se
tornar um lider (BENNIS, 1989). Podem-se
destacar aspectos que normalmente séo
identificados na atuacdo de lideres bem sucedidos,
dentre eles:

» Possuir uma visdo maior: ter uma idéia clara
do que se quer fazer;

» Demonstrar paixdo: ter um rumo,
transmitindo esperanca e inspirando e atraindo
outras pessoas para a sua causa;

 Ser integro: atuar de forma ética e justa.
Individuos integros normalmente:

- Buscam o autoconhecimento: conhecer a si
Mesmo separar quem se é e quem se quer Ser.
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- Sdo sinceros: atuam de forma honesta de
acordo com principios.

- Sdo0 maduros: sdo seguidores, dedicados,
obedientes e sabem trabalhar em equipe.

* Curiosidade e audacia: Refletir sobre tudo,
querer sempre aprender mais, estar disposto a correr
riscos, experimentar, tentar coisas novas.

1.2.3 ANOVA FUNCAO DO DIRIGENTE NAS
ORGANIZAGCOES DE APRENDIZAGEM

A nova visdo da lideranca nas organizacoes de
aprendizagem enfoca para o lider um papel de guia,
de facilitador. Eles terdo a responsabilidade de
conduzir os funcionarios para um aprendizado
continuo, expandindo a capacidade de entender a
complexidade, definir objetivos e aperfeicoar 0s
modelos mentais para que, dessa forma, todos
sejam responsaveis pela propria aprendizagem.”A
nova visdo de lideranga nas organizagfes de
aprendizagem enfoca funcdes mais delicadas e
mais importantes. Na organizacdo de
aprendizagem, os dirigentes tém as funcbes de
projetista, guia e professor.” (SENGE, 1990, p.
300).

De acordo com Senge (1990) a idéia tradicional
do que é um lider, ou dirigente, provém de uma
visdo individualista e ndo sistémica. Parte da
suposicdo de serem as pessoas impotentes, ndo
terem objetivos pessoais e serem incapazes de
controlar as forgas da mudanca e essas deficiéncias
somente podem ser sanadas por alguns dos poucos
grandes lideres.

A nova visdo de lideranca nas organizagoes de
aprendizagem enfoca funcdes mais delicadas e
mais importantes. Na organizacdo de
aprendizagem, os dirigentes tém as funcfes de
projetistas, guias e professores. Eles tém a
responsabilidade de construir organizacGes nas
quais as pessoas expandam continuamente sua
capacidade de entender a complexidade, definir
objetivos e aperfeicoar modelos mentais, ou seja,
serem responsaveis pela aprendizagem.

A revolucionaria concepc¢do das organizacoes
de aprendizagem enfoca uma nova forma de
administrar organiza¢cBGes baseada em cinco
disciplinas integradas pelo “raciocinio sistémico”
que levam a compreensao dos perigos que ameagam
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a sobrevivéncia da organizagdo e a reconhecerem
novas oportunidades.

O que distingue as organizacbes de
aprendizagem das tradicionais e autoritarias
organizacdes de controle é o dominio de algumas
disciplinas. Sdo elas:

1. Raciocinio sistémico: é uma estrutura
conceitual, um conjunto de conhecimentos e
instrumentos que tem por objetivo tornar mais
claro todo o conjunto e mostrar as modificagdes a
serem feitas a fim de melhora-lo;

2. Dominio Pessoal: é o esclarecimento e
aprofundamento continuo do objetivo pessoal, a
concentracdo de energias, o desenvolvimento da
paciéncia e a possibilidade de ser a realidade de
maneira mais objetiva;

3. Modelos Mentais: séo idéias profundamente
arraigadas, generalizacGes, ou mesmo imagens que
influenciam o modo de encarar o mundo e atitudes;

4. Objetivo comum: reunido em torno de uma
identidade comum e um sentido de miss&o na vida.
E a capacidade de transmitir aos outros a imagem
de futuro que se pretende criar.

5. “Aprendizado em Grupo: comega com 0
“diadlogo”, a capacidade dos membros de um grupo
levantarem idéias, pré-concebidas e participarem
de um “raciocinio em grupo”. Aprende-se a
reconhecer os padrdes de interacdo que prejudicam
0 aprendizado em grupo.

As cinco disciplinas de aprendizagem citadas
sdo “pessoais”, tém a ver com 0 que Se pensa O
que realmente se quer e como interagir e aprender
uns com 0s outros.

E fundamental que funcionem em conjunto. O
raciocinio sistémico é a quinta disciplina porque
integra as outras quatro, fundindo-as num conjunto
coerente de teoria e pratica. Para que o raciocinio
sistémico realize seu potencial, precisa das outras
quatro disciplinas:

e Objetivo Comum: para conseguir um
engajamento em longo prazo.

» Modelos Mentais: para detectar as falhas na
propria maneira de ver o mundo.

 Aprendizado em Grupo: para que as pessoas
possam enxergar além dos limites de suas
perspectivas pessoais.



» Dominio Pessoal: para motivar a pesquisar
continuamente como as a¢oes afetam o0 mundo em
que se Vive.

O raciocinio sistémico torna compreensivel o
aspecto mais sutil da organizacdo de aprendizagem:
a nova maneira pela qual os individuos véem a si
mesmos e ao mundo.

O dirigente como projetista, além de projetar
as diretrizes, estratégias e “sistemas” da
organizacdo, deve ter em mente que suas medidas
devem ser entendidas e aceitas, caso contrario seus
projetos terdo pouco efeito.

Basicamente, a tarefa do dirigente é elaborar
0s processos de aprendizagem mediante 0s quais
as pessoas poderdo enfrentar, de maneira
produtiva, os problemas que as assolam na
organizacao e desenvolver seus conhecimentos nas
disciplinas de aprendizagem.

O dirigente, como guia, pode comecar tentando
alcancar seu préprio objetivo, mas, ao ouvir
atentamente os objetivos dos outros, comecara a
Ver que seu objetivo pessoal faz parte de algo maior.
Sendo guia de um objetivo, ele muda o
relacionamento com seu objetivo pessoal, trocando
a possessividade pela responsabilidade — deixa de
ser ““0 meu objetivo” e passa a ser um chamamento.

O dirigente como professor ndo trata de ensinar
as pessoas a atingirem seus objetivos, mas de
promover a aprendizagem, ajudando as pessoas a
desenvolverem conhecimentos sistémicos. A
aceitacdo dessa responsabilidade é o antidoto para
um dos males mais comuns que podem atingir um
dirigente talentoso — a perda de seu compromisso
com a verdade.

A capacidade que algumas pessoas tém de
serem lideres naturais € o subproduto de uma vida
inteira de esforco para desenvolver técnicas
conceituais e de comunicacédo, de refletir sobre
valores pessoais e alinhar o comportamento pessoal
com esses valores, de aprender a ouvir e apreciar
outras pessoas e suas idéias.

1.2.4 LIDERANGA: UMAABORDAGEM
COGNITIVA

O enfoque de Gardner (1995) aborda as
multiplas inteligéncias. De acordo com ele, a
lideranca € um processo que ocorre dentro das
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mentes de individuos que vivem numa cultura. Os
lideres devem expandir suas multiplas inteligéncias
de acordo com a propria cultura para poderem
ajudar os outros individuos a determinarem suas
identidades pessoais, sociais e morais.

Essa teoria busca superar a nogdo comum de
inteligéncia como uma capacidade geral ou
potencial que cada ser humano possui em maior
ou menor grau. Assim, classificou sete inteligéncias
que ndo existem como entidades fisicamente
verificaveis, mas somente como Uteis construgdes
cientificas. Séo elas:

1. Linguistica / Verbal: esta relacionada as
palavras e a linguagem escrita e falada incluindo
poesia, humor, o contar estdrias, gramatica,
metaforas, similaridades, raciocinio abstrato,
pensamento simbolico, padronizacdo conceitual,
leitura e escrita;

2. L6gico / Matematica: envolve a capacidade
de reconhecer padrdes, de trabalhar com simbolos
abstratos (como nameros e formas geométricas),
bem como discernir relacionamentos e/ou ver
conexdes entre pecas separadas ou distintas;

3. Visual / Espacial: a chave dessa inteligéncia
é 0 sentido de visdo, mas também a habilidade de
formar imagens mentais;

4.Musical / Ritmica: baseia-se no
reconhecimento de padrdes tonais e numa
sensibilidade para ritmos e batidas;

5. Corporal: relaciona-se com o movimento
fisico e com a sabedoria do corpo;

6. Interpessoal: envolve a habilidade de
trabalhar cooperativamente com outros num grupo
e a habilidade de comunicacéo verbal e ndo-verbal,

7. Intrapessoal: esta relacionada aos estados
interiores do ser, a auto-reflexdo, a metacognicdo
(reflexdo sobre o refletir) e a sensibilidade frente
as realidades espirituais;

Em sua teoria, Gardner (1995) propde que
todos os individuos, em principio, tém a habilidade
de questionar e procurar respostas usando todas
as inteligéncias, pois possuem como parte de sua
bagagem genética, certas habilidades basicas em
todas as inteligéncias determinadas tanto por
fatores genéticos e neurobioldgicos quanto por
condi¢des ambientais. Propde ainda, que cada uma
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destas inteligéncias tem sua prépria forma de
processamento de informacdes aliados a um sistema
simbdlico que estabelece o contato entre os
aspectos basicos da cognicdo e a variedade de
papéis e fungdes culturais.

A inteligéncia nessa abordagem é vista como a
habilidade para resolver problemas ou criar
produtos que sdo significativos em um ou mais
ambientes culturais. Assim, Gardner (1995) sugere
que alguns talentos sé se desenvolvem porque séo
valorizados pelo ambiente e afirma que cada cultura
valoriza certos talentos que se tornam uma
inspiracdo por uma quantidade de individuos e,
depois, passados para a geragdo seguinte.

Dentro do enfoque de Gardner (1996) pode-se
dizer que a lideranga € um processo que exigira do
lider a capacidade de criar estorias e transmiti-las
para os outros. E dessa forma que ocorrera o
processo de identificacdo dos seguidores ao seu
lider, pois alguns membros de um determinado
grupo se sentiram inspirados por elas, e, portanto,
se sentirdo parte desse grupo (inclusdo) e outros
ndo se identificardo (exclusdo) buscando outras
estdrias que os inspirem.

Quando esta identificacdo comecga a se
consolidar, os seguidores que se identificarem com
esse lider sentirdo varios tipos de emocdes (prazer,
vergonha ou culpa) compativeis &s suas expectativas
ou ideais. Em dltima analise, os verdadeiros
seguidores ja ndo precisam mais da presenca regular
do lider; eles sdo capazes de antecipar suas estorias
e inspirar a si mesmos e a outros membros de seu
grupo.

O produto final desses processos de
autodefinicdo e identificacdo € um individuo como
parte de um grupo, como alguém que mantém
determinadas crencas, atitudes e valores, como
alguém pratica certos comportamentos. Cabe ao
lider ajudar os outros individuos a determinarem
suas identidades pessoais, sociais e morais;
normalmente, os lideres s&o inspirador devido, em
parte, a como resolveram suas proprias questdes
de identidade (GARDNER, 1996).

Tornar-se um lider dentro dessa abordagem
envolve a identificacdo dos dominios necessarios
de acordo com cada cultura. A selecdo é feita pelos
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membros de um grupo, muitas vezes, tendo como
exemplo (consulta ou identificagdo) um adulto mais
experiente neste caso, seu lider.

Essa abordagem aponta que a maioria dos
lideres obviamente possui talentos na esfera da
inteligéncia pessoal, conhece-se muito a respeito
de como atingir e influenciar outros seres humanos.
Esse conhecimento, entretanto, corre o risco de
ficar trancado na auséncia de uma maneira de
expressa-lo, pois os lideres precisam ser eloquentes
verbalmente, e também, em textos escritos. Nesse
caso, o diferencial do seu sucesso estd nas
experiéncias adquiridas (historia promissora), como
também, na maneira de repassa-las aos seus
seguidores persuasivamente. Portanto, sua eficacia
depende do desenvolvimento de sua inteligéncia
lingUistica, ou seja, a capacidade e a inclinacéo para
usar bem as palavras. Quando esta inteligéncia
lingUistica estd acompanhada por uma inteligéncia
pessoal consideravel, esse lider apresentara as
qualidades essenciais de um comunicador efetivo
e, provavelmente, de um lider promissor.

Os lideres efetivos, muitas vezes, sdo
distinguidos pelo fato de apresentarem uma
mistura dos tracos de carisma fisico e carisma
intelectual ou de agradarem simultaneamente a
tipos diferentes de pessoas. Entretanto, mantendo
essas reservas, podem-se identificar quatro fatores
que parecem importantes para a pratica da lideranca
efetiva. S&o eles:

1. Um laco com a comunidade: o
relacionamento entre o lider e os seguidores é
tipicamente continuo, ativo e dindmico. Um
influencia o outro.

2. Um certo ritmo de vida: um lider precisa estar
em contato regular e constante com sua
comunidade. Ao mesmo tempo, todavia, o lider
precisa ter suas proprias idéias, incluindo seus
pensamentos, valores e estratégias mutantes.

3. Uma relacdo evidente entre as historias e as
identificacdes: os lideres exercem sua influéncia de
duas maneiras, embora contrastantes: mediante as
estdrias ou mensagens que comunicam, € por meio
dos tragos com os quais se identificam.

4. A centralidade da escolha: prioridades e
consciéncia em sua escolha.



2 METODOLOGIA

Os estudos em lideranca utilizados para a
realizacdo dessa pesquisa indicaram para a
existéncia de estimulos internos e externos que séo
essenciais para a formacéo de um lider.

A amostra utilizada para a coleta de dados para
a realizacdo da pesquisa tedrica se pautou em
estudos desenvolvidos pelos seguintes autores:

» Schein (1985): estudos sobre lideranga e
cultura organizacional.

» Bennis (1996/1956): estudos sobre a
formacéo do Lider.

o Gardner (1995/1996): estudos sobre a
maultiplas inteligéncias e lideranca.

* Senge (1990): estudos sobre organizacdes de
aprendizagem,com énfase nas cinco disciplinas de
aprendizagem.

O instrumento de pesquisa utilizado foi
basicamente a leitura e analise das obras citadas,
utilizando como critério mediante a pesquisa
literaria realizada a classificacdo e categorizacdo
de pontos destacados pelos autores estudados,
como relevantes para o desenvolvimento de
habilidades essenciais para a formacédo de um lider.
Dessa forma, foi realizado o agrupamento dos
aspectos identificados por cada autor como
essenciais para essa formacao.

Quanto ao tratamento dos resultados, optou-
se por dividir os fatores identificados em categorias
comuns. Portanto, os mesmos foram categorizados
em trés grandes habilidades.

Para melhor se compreender os fatores
categorizados, foi desenvolvido um quadro, que de
uma forma simples, apenas classificou de acordo
com habilidades estabelecidas, as idéias de cada
autor.Ao ficar clara a predominancia no processo
de formacéo de um lider, (semelhancas de aspectos
considerados como essenciais para a formacgao de
lideres,) iniciou-se a constituicdo dos trés grandes
agrupamentos classificados de acordo com 0s
autores pesquisados, em habilidades:

- Pessoal: para essa habilidade foram
considerados aspectos voltados a formagcdao do lider
enquanto pessoa, dando maior énfase a aspectos
comportamentais.
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- Grupal: para essa habilidade foram
considerados aspectos voltados a interacdo do lider
em um determinado grupo. Esse grupo pode ser
composto por seguidores ou pares dentro da mesma
organizacao.

- Adaptativa: para essa habilidade foram
considerados aspectos voltados a interacdo do lider
em um determinado ambiente cultura e a sua
habilidade, dentro deste ambiente de colocar em
acdo o seu estilo de lideranca, adequando as
diferentes necessidades desse contexto.

A partir de um quadro ilustrativo quanto as
habilidades classificadas, bem como sua respectiva
caracterizacdo, foi possivel sugerir algumas
habilidades a serem estimuladas no processo de
formacéo e desenvolvimento de lideres.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

O levantamento bibliografico realizado
permitiu identificar pontos em comum nas
abordagens pesquisadas sobre qual énfase deve ser
dada para a formacdo de um lider.

Para uma melhor compreensao dos resultados
obtidos com a pesquisa, inicialmente sera
apresentado um quadro sintese com o agrupamento
dos pontos comuns identificados nas diferentes
abordagens teoricas pesquisadas ja classificadas em
habilidades pessoal, grupal e adaptativa.

Para a melhor compreensdo do agrupamento
realizado, segue abaixo a descricdo de cada uma
das habilidades.

a) Habilidade Pessoal: ¢ fundamental para o
lider, que terd de conviver sempre com outros
lideres num grupo, buscar o seu préprio
autodesenvolvimento, refletindo sobre os aspectos
internos do ser, o conhecimento dos sentimentos.
O esclarecimento do seu proprio objetivo pessoal
Ihe propiciara uma mudanca na maneira como vé
a si mesmo e ao mundo. Esta habilidade esta
relacionada aos estados interiores do ser, como a
auto-reflexdo e o autodesenvolvimento. E a partir
dela, que serd possivel ao lider desenvolver a
habilidade pessoal, pois esta envolve o seu
relacionamento com outras pessoas. Refere-se a
capacidade do lider conhecer-se a si mesmo para
que possa compreender melhor seu proprio
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SENGE

GARDNER

- Ter Dominio pessoal.
- Rever modelos mentais.

- Inteligéncia intrapessoal.
- Linguistica verbal.
- Inteligéncia corporal/ritmica.

- Ter capacidade para
aprendizado em grupo.
- Ter objetivo comum.

- Ajudar os outros individuos a
determinarem suas identidades
pessoais, pessoais e morais.

- Inteligéncia interpessoal.

- Inteligéncia l6gico-matematica.

AUTORES SCHEIN BENNIS
Habilbidades
- Capacidade de ser carismatico. - Autoconhecimento.
Pessoal - Sinceridade.
- Maturidade.
- Inovagéo.
- Capacidade para despertar - Capacidade para
Grupal intenso apoio emocional por parte despertar intenso
dos subordinados. apoio emocional
por parte dos
subordinados.
Adaptativa - Flexibilidade para se adaptar a - Visdo maior: idéia
um contexto cultural, politico clara do que fazer
sécio-econdmico. de acordo com o
contexto.
- Aprender a
administrar
mudangas.

- Possuir raciocinio

sistémico.

- Inteligéncia visual/espacial.

Quadro 2 - Habilidades Exigidas ao Lider de Acordo com as Novas Abordagens em Lideranga
Fonte: NASCIMENTO, M. E. F. Formag&o de lideres empresariais. 1999. 102f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo)-Universidade de S&o

Paulo, 1999 Sao Carlos, SP, 1999.

comportamento ou atitudes. Se ele descobre como
age, por que age e tenta descobrir maneiras para
compensar tais comportamentos, isso 0 ajudara a
agir com mais eficiéncia no relacionamento dele
consigo mesmo e dele para com 0 seu grupo de
trabalho. Em situacdes de trabalho, compartilhadas
por duas ou mais pessoas, ha atividades pré-
determinadas a serem executadas, bem como
interagdes e sentimentos recomendados, tais como:
comunicago, cooperacio, respeito e amizade. A
medida que as atividades e interacfes prosseguem,
0s sentimentos despertados podem ser diferentes
dos indicados inicialmente, e entéo,
inevitavelmente, os sentimentos influenciardo as
interacBes e as proprias atividades. Assim,
sentimentos positivos de simpatia e atracao
provocardo aumento de interacdo e cooperacgéo,
repercutindo favoravelmente nas atividades e
ensejando maior produtividade. Por outro lado,
sentimentos negativos de antipatia e rejeicdo
tenderdo a diminuicdo das interacdes, ao
afastamento, a menor comunicacéo, repercutindo
desfavoravelmente nas atividades, com provavel
queda de produtividade. A lideranca e a
participacdo eficaz em grupo dependem
essencialmente da habilidade pessoal do lider e dos
membros. O trabalho em equipe sé terd expressao
real e verdadeira se, e quando os membros do grupo
desenvolvem sua competéncia pessoal e
interpessoal, 0 que Ihes permitira alcangar sinergia,
em seus esforgos colaborativos, para obter muito
mais que a simples soma das competéncias técnicas
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individuais como resultado conjunto do grupo;

b) Habilidade Grupal: esta ligada a competéncia
interpessoal que o lider tera que desenvolver para
lidar eficazmente com outras pessoas de forma
adequada as necessidades de cada uma e as
exigéncias da situacdo. Depende basicamente da
percepcdo. O processo da percepcdo precisa ser
treinado para uma visdo acurada da situacgdo
interpessoal. Isto significa um longo processo de
crescimento pessoal, abrangendo autopercepcao,
auto-conscientizagdo e auto-aceitacdo como preé-
requisitos de possibilidades de percep¢do mais
realistica dos outros e da situacdo interpessoal. O
autoconhecimento s6 pode ser obtido com a ajuda
dos outros, por meio de feedback. Se o individuo
tem percep¢do mais acurada de si, entdo pode,
também, ter percepcdo acurada da situacdo
interpessoal, primeiro passo para poder agir de
forma adequada e realistica. Engloba varias
habilidades, entre as quais: flexibilidades
perceptivas e comportamentais, que significa
procurar ver varios angulos ou aspectos da mesma
situacdo e atuar de forma diferenciada, nédo-
rotineira, experimentando novas condutas
percebidas como alternativas de acdo. O lider
devera ter no¢des da dinamica de funcionamento
e valores grupais existentes, para que melhor possa
compreender as necessidades do grupo para
conduzi-lo aos objetivos propostos pela
organizacdo; e

c) Habilidade Adaptativa: para tornar-se um
verdadeiro lider, o individuo precisa tanto conhecer



a si mesmo, ou seu grupo, quanto o mundo e o
meio em que vive. Assim, percebe-se como €
fundamental ao lider que ele adquira perspectivas
que mudem o angulo a partir do qual se véem as
coisas. Refere-se a capacidade de transformar suas
experiéncias em idéias e colocar essas idéias no
contexto correto. Um lider flexivel, inovador faz
coisas que outras pessoas nao fizeram ou fazem.
Devido sua experiéncia passada, ele vive no
presente, com um olho no futuro. Uma vez que ele
aprende a refletir sobre suas experiéncias e, até que
a resolucdo de seus conflitos surja dentro dele,
poderéd entdo comecar a desenvolver sua prépria
perspectiva de vida. Liderar é, em certo nivel,
aprender a administrar mudancas. O lider que
possui essa habilidade impde sua filosofia a
organizacéo, criando ou recriando sua cultura. A
organizacdo entdo age com base nessa filosofia,
realiza sua missdo e a cultura ganha vida propria,
tornando-se mais causa que efeito. E fundamental
que o lider continue evoluindo, adaptando-se e
ajustando-se as mudancas externas. Em outras
palavras, um dos mais importantes talentos de um
lider é a capacidade de continuar utilizando as
experiéncias que vivem depois que assume uma
posicao de lideranca. Lideres aprendem liderando,
e aprendem melhor quando tém que liderar em meio
a obstaculos, pois os problemas moldam o lider.
Para que consiga essa Vvisdo e essa flexibilidade é
fundamental que se conheca a si proprio e ao grupo
para que surja uma nova maneira de pensar. A
mudanca de mentalidade permite ao lider ver ndo
somente as partes como o todo, ver as pessoas
como participantes ativos na formulacdo da
realidade, de reagir ao presente para criar o futuro.

CONSIDERACOES FINAIS

Varias mudancas de paradigmas no seio da
sociedade e das organiza¢cBes exigiram
transformacdes nos valores dentro e fora das
empresas, enfatizando a necessidade para cada
época de novos estudos sobre a formacgdo de
lideres. Isso pode ser evidenciado nas diversas
abordagens sobre o assunto, pesquisados em
diferentes escolas administrativas.

A lideranca é, em parte, um fenémeno cultural
e € exatamente esse fator que a faz, a cada época,
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ser analisada dentro de um determinado contexto
cultural, politico e s6cio econémico. Os estilos
adequados de lideranca dependerdo do tipo de
problema ou situagdo em questdo e da capacidade
de cada lider de comunicar o que querem e obter
cooperacdo e apoio de sua equipe de trabalho.

Porém, a nova visdo de lideranga nas
organizacBes modernas enfoca fungBes mais
delicadas e mais importantes para seus dirigentes
como as de projetar, guiar e orientar seus
colaboradores. Para tanto, os lideres devem
expandir suas habilidades para que possam ajudar
sua equipe a caminhar a favor de um mesmo
objetivo.

A literatura administrativa, dos ultimos dez
anos, apresentou conceitos e habilidades exigidas
para a formacdo de lideres. O referencial tedrico
abordado revelou como fundamental para a
formacdo de um lider, a busca pelo seu préprio
autodesenvolvimento, bem como, um
relacionamento favoravel com outras pessoas, dada
sua necessidade de interagcdo com sua equipe.

Embora o desenvolvimento de componentes
de personalidade dependam de cada individuo, faz-
se necessaria a consciéncia da importancia do
estimulo do seu autodesenvolvimento, para que
possa lidar eficazmente com outras pessoa,
transformar suas experiéncias em idéias e coloca-
las no contexto correto.

Dessa forma, o agrupamento de diretrizes
necessarias para o autodesenvolvimento de um lider
em habilidades pessoal, grupal e adaptativas,
enfatiza o fato de que o sucesso de um lider
dependera basicamente do seu relacionamento
pessoal, de sua participacdo eficaz em grupo e
essencialmente de sua integracdo junto aos
membros de sua equipe. Assim, pode-se dizer que
a habilidade grupal esta ligada a competéncia
interpessoal, sendo esta também fundamental para
a formacdo de um lider.

Embora as habilidades tenham sido agrupadas
em trés categorias, para uma melhor compreensdo
didatica dos pontos levantados, percebe-se que
todas influenciam simultaneamente o lider,
interferindo diretamente em sua eficacia
profissional. Ou seja, simultaneamente ele precisa
estar preparado como pessoa, para aprender a
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conviver em grupo e saber lidar com as situacGes
ou contingéncias do ambiente em que esteja
inserido.

Mas, percebe-se também, a possibilidade de se
estabelecer uma ordem de prioridades na formacéo
de um lider, ou seja, a necessidade de se
desenvolver primeiro a habilidade pessoal, para que
seja promissor ao atuar utilizando as demais.

Assim, em primeiro lugar sugere-se que para se
tornar um lider efetivo, eficaz, o individuo busque
desenvolver a¢des que permitam o seu crescimento
pessoal em fatores que garantam inicialmente o seu
crescimento como pessoa, pois ele ndo conseguira
liderar outras pessoas se antes nao estiver apto a
gerenciar a si proprio.

Ja 0 seu sucesso na utilizacdo da habilidade
grupal dependera antes do seu sucesso na aplicacéo
da habilidade pessoal. Por isso, a eficéacia do lider
junto a sua equipe de trabalho, ou junto a sua
equipe de liderados dependera do seu processo de
crescimento pessoal, pois nessa fase ampliara a sua
autoconsciéncia, por meio de feedback passando
a compreender melhor ndo sé as suas necessidades,
como também as necessidades do grupo em que
esteja inserido.

E, finalmente, a conseqiiéncia de todo esse
processo de amadurecimento garantird ao lider
auto-perpercepgdo, auto-conscientizagdo e auto-
aceitacdo, necessarios para se tornar um lider
flexivel e inovador capaz, a partir de historias
criadas por meio da sua experiéncia passada, viver
0 presente sugerindo melhorias para o futuro. Em
sintese, ao atuar dessa maneira, estara gerenciando
mudancas de acordo com a filosofia de cada
organizacdo que venha a fazer parte.

A préatica da lideranca implica em romper
barreiras colocando o coletivo em primeiro plano.
A formacéo de lideres requer a adaptacéo aos novos
paradigmas que regem o mundo. As tendéncias
mundiais estdo moldando os desafios que os futuros
lideres terdo de enfrentar e vencer. As organizagdes
em que estes lideres em potencial ou lideres da ativa
se encontram terdo que criar e propiciar
oportunidades de aprendizado.

Dessa forma, considerando todos os fatos
pesquisados, pode-se dizer que 0s novos tempos
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estdo exigindo um direcionamento na formacao de
lideres, e que as habilidades destacadas como
importantes, se estimuladas, podem contribuir
muito para a eficacia na atuacdo desses lideres, ja
que o perfil do lider, para os tempos atuais, requer
uma completa transformacdo, e a principal fonte
para que essa mudanca ocorra esta na busca pelo
seu autodesenvolvimento.
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