LIDERES OCULTOS NA ORGANIZACAO
Eles nao sdo encontrados, sao ativados

Redefinindo o problema:
lideranca ndo € escassez, € laténcia

A limitacdo dos programas atuais de identificagdo néo esté na falta de lideres, mas no modo de reconhecé-los. Ao tratar lideranca
como atributo raro, restrito a poucos perfis, as empresas introduzem um viés estrutural que limita o acesso ao desenvolvimento e
reduz o aproveitamento do potencial disponivel.

Nossa perspectiva parte de um principio distinto: lideranca é um fenémeno latente, distribuido e condicionado por contexto.
Existem, sim, predisposi¢des individuais com caracteristicas naturais (base bioldgica e cognitiva) que favorecem capacidades como
objetividade, pensamento critico, regulagcdo emocional e tomada de decisdo sob ambiguidade. Esses elementos podem ser
compreendidos a luz de estudos em diferencas individuais e tragos identificados em assessment, que sdo amplamente explorados
por instituicdes como American Psychological Association. No entanto, reduzir lideranca a uma condicdo inata seria um atalho sujeito
a equivocos. A leitura e experiéncia que temos demonstram que lideranca emerge de cada um ao seu préprio estilo, combinado
com a experiéncia e a convivéncia especificas de cada ambiente.

O mito da universalidade:
lideranca e contextual, nao transferivel

Muitas empresas assumem que um lider bem-sucedido em um contexto terd o mesmo desempenho em qualquer outro, o que nem
sempre acontece. Essa premissa desconsidera um fator critico: cada organizacdo possui viés operacional préprio composto por
cultura, ritmo decisério, estrutura de poder, toleréncia ao risco e modelo de execugdo. Portanto, processos externos de contratagéo
de profissionais para ocupar posicdes de lideranca tendem a ser arriscados e aumentam a probabilidade de controvérsias,
polémicas e fatores que desmotivam o grupo presente e supostos pretendentes silenciosos.

Isso implica uma conclus&o direta: lideranca genérica é rara. Existe lideranca aderente. Portanto, antes de buscar lideres, a
organizagao precisa determinar qual o padrao de decisdes que melhor se alinham com sua cultura, pessoas, autonomia,
comunicagdo entre outros fatores.

O erro semantico que compromete estratégia
de “caca-talentos”

A terminologia utilizada em gestdo de pessoas ndo é neutra. Expressdes como caga-talentos ou identificacdo de lideres carregam
implicagdes culturais profundas. Elas criam percepcao de exclusdo, reduzem engajamento coletivo, estimulam competicdo
improdutiva e geram vieses inconscientes nos avaliadores.

Além disso, reforcam uma ldgica binaria: tem talento versus nao tem talento. Essa abordagem é incompativel com nossa experiéncia
em Recursos Humanos. Programas baseados em exclusividade tendem a gerar curto prazo de performance e longo prazo de
desengajamento.



De modelos excludentes
para um sistema estruturado e continuo

O valor ndo estd em diagnédsticos pontuais, mas na comparabilidade dos dados ao longo do tempo e na sua conversdo em
devolutivas técnicas, frequentes e acionaveis, conectando modos de ac¢do a impacto e direcionando ajustes praticos. Em paralelo, a
incorporagdo de fundamentos da psicologia analitica e da filosofia amplia a leitura sobre atitudes, modos de agir, decisdo e ética,
evitando a reducgdo da lideranca a um conjunto de técnicas. Estruturas abertas, com critérios claros e participagao voluntaria, elevam
engajamento, reduzem distor¢cdes de percepgao e ampliam a diversidade de estilos, sem comprometer o rigor. Redirecionar o
sistema € o que permite que lideres, até entdo invisiveis, emerjam com consisténcia e previsibilidade.

Proposta estruturada com ampla ativacao na organizacao

A alternativa estratégica é substituir modelos excludentes por processos estruturados de ativagdo de potencial, acessiveis a todos os
profissionais que desejam participar (ou que desejam conhecer o processo).

Definicdo do Estilo de lideranca organizacional
Capacidades cognitivas (anélise, sintese, julgamento)
Padrées comportamentais (influéncia, consisténcia, adaptabilidade)
Estilo de execucgao (ritmo, controle, delegacao)
Implementacao de processos continuos de assessment
A utilizagdo de avaliagdes estruturadas é condicdo sine qua non para reduzir subjetividade e aumentar precisao:
Avaliagdo Preditiva com destaque para os padrdes naturais e situacionais
Anélise de tomada de decisdo, dindmica sob presséo e pontos cegos
Quociente Emocional e Resiliéncia
Devolutivas estruturadas e ciclos de desenvolvimento
A devolutiva é o elemento que transforma avaliagdo em desenvolvimento:
Feedback técnico, sem julgamento pessoal e com viés de autodesenvolvimento
Conexdo entre comportamento observado e impacto organizacional
Definicdo de ac¢Bes praticas com métricas de acompanhamento - KPIs e Avaliacdo de Desempenho
Frequéncia minima trimestral

Psicologia Analitica e Filosofia
Conhecimento negligenciado e indispensavel

Organizagdes que buscam maturidade em gestdo de pessoas precisam ir além de modelos operacionais e incorporar camadas mais
profundas de compreenséo da natureza humana e histéricos comportamentais.
| - A psicologia analitica, desenvolvida por Carl Gustav Jung, oferece contribuicdes relevantes para
Compreensdo de padrdes inconscientes
Identificagdo de arquétipos de comportamento
Dindmicas de projecdo e tomada de deciséo
Il - A filosofia, desde Aristételes até Friedrich Nietzsche, contribui com reflexées sobre
Etica na lideranca
Responsabilidade individual
Construgdo de sentido no trabalho
A aplicagdo préatica no ambiente corporativo constréi alicerces que irdo se destacar pela profundidade das discussdes e foco
em resultados, respeito mutuo e troca de conhecimento. A construg&o inicia com programas de formacéo, discussdo de
dilemas reais de lideranca e desenvolvimento de consciéncia critica, incluindo a adogao de leituras estruturadas sobre esses
temas.
lIl - Engajamento organizacional: Ampliacdo de acesso com manutencéo de critérios objetivos. Processos abertos, baseados em
adesao voluntéria e critérios claros, geram efeitos diretos, como
Aumento de engajamento
Reducdo de percepcdes de injustica
Maior diversidade de estilos de lideranga
Ampliagdo do fluxo interno de desenvolvimento de liderancas



Convertendo percepcao em dados
Como estruturar a identificacdo de liderancas?

A abordagem parte de um principio objetivo: identificar estilos de lideranca e caracteristicas individuais por meio de assessment é
converter percepgdes em dados, reduzindo vieses e elevando a precisdo das decisdes em gestdo de pessoas. A construgdo baseada
em dados estatisticos captura padroes de preferéncia, permitindo leitura consistente sobre como o individuo tende a agir, decidir e
se posicionar no ambiente organizacional. No entanto, o valor do assessment ndo estd apenas no diagndstico, mas na sua utilizagao
responsavel. Os resultados refletem tendéncias, ndo determinismos, exigindo do profissional consciéncia e compromisso para alinhar
comportamento, convivéncia e entrega aos indicadores apresentados.

Nesse contexto, a devolutiva técnica torna-se etapa critica do processo, pois é ela que traduz dados em entendimento aplicado,
direciona ajustes praticos e sustenta a evolugdo consistente ao longo do tempo.

N3o existe modelo de avaliacdo capaz de contemplar integralmente todas as variaveis envolvidas em processos de selecéo,
promocao ou desenvolvimento de liderangas. Toda decisdo em gestdo de pessoas carrega, inevitavelmente, um nivel de incerteza.
Diante disso, nosso posicionamento ndo é de busca por perfeicdo, mas de elevacdo da consciéncia decisoria.

Acreditamos que o assessment deve servir como base para direcionamento, e ndo como mecanismo limitador. Profissionais que
apresentam lacunas de aderéncia ndo devem ser automaticamente excluidos, mas compreendidos em sua capacidade de evolucéo.
O autodesenvolvimento, quando sustentado por clareza diagnéstica e intencionalidade, permite que gaps comportamentais e
cognitivos sejam progressivamente compensados, desde que exista esforco consistente e contexto favoravel.

Nesse sentido, reforcamos um principio critico para a tomada de decisdo organizacional: é mais seguro decidir conhecendo as
limitacdes e gerenciando seus impactos do que decidir sem compreendé-las.
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