WISDOM

=
—

7

ARTIGO DA SEMANA

DESAFIO DE RH NA IDENTIFICACAO E
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES
INSPIRADORES EM TEMPOS
DESAFIADORES

JORGIANE CALDAS DOMINGUES - Gerente Recursos Humanos
da Suncoke Energy, Empresa Cliente WISDOM.



& ARTIGO DA SEMANA

wisbonm DESAFIOS DE RH NA IDENTIFICAGAO E DESENVOLVIMENTO DE
T LIDERES INSPIRADORES EM TEMPOS DESAFIADORES

1 INTRODUGAO:

Em um cenario global marcado por transformacbes aceleradas, instabilidade econdmica,

inovacao tecnoldgica e desafios sociais crescentes, a atuagdo dos profissionais de Recursos

Humanos (RH) tornou-se ESTRATEGICA para a sustentabilidade e a inovagao nas ORGANIZAGOES.

Nesse contexto, a identificacdo e o desenvolvimento de LIDERES INSPIRADORES emergem como

PRIORIDADES. Como afirmam Goleman, Boyatzis e McKee (2013), LIDERES que inspiram sao

aqueles capazes de promover conexdes emocionais genuinas com suas EQUIPES, gerando

engajamento e bem-estar organizacional.

A LIDERANGA INSPIRADORA exige competéncias que extrapolam o dominio técnico e gerencial.

Autenticidade, empatia, visdo de futuro e inteligéncia emocional sdo atributos centrais nesse

perfil de lideranca (George, 2003).

No entanto, o RH enfrenta desafios recorrentes: o viés inconsciente na identificacao de talentos,
a auséncia de critérios claros para avaliacdo de potencial e a caréncia de programas

estruturados de desenvolvimento continuo (DDI, 2020; Psico-Smart, 2024).

Além disso, como aponta a Consultoria Leadership 1Q (2020), grande parte dos programas de

lideranga ainda falha em preparar LIDERES para ambientes incertos e de elevada complexidade.

Nesse cenario, é importante um RH mais analitico, estratégico e conectado com as TRANSFOR-

MACOES ORGANIZACIONAIS. Ferramentas como o people analytics e abordagens mais inclusivas
vém sendo usadas para apoiar decisbes de sucessao e desenvolvimento, contribuindo para

CULTURAS mais diversas e inovadoras (Astley & Cherkashyna, 2021; People Matters, 2021).

Diante dessa realidade, este ARTIGO tem como objetivo revisar publicagbes recentes sobre os

principais desafios enfrentados pelo RH na identificacdo e no desenvolvimento de LIDERES

INSPIRADORES, especialmente em tempos desafiadores, em funcdo de crises econdmicas,

mudangas organizacionais e transformagoes digitais.

Para isso, foi realizada uma revisao bibliografica com base em publicagdes entre 2015 e 2025,

encontradas nas bases Scielo, Google Académico, ResearchGate e portais especializados.

A anadlise dessas fontes possibilitou uma visdo critica sobre praticas atuais de RH, assim como
uma reflexdo sobre lacunas e oportunidades para o fortalecimento de LIDERANCAS
TRANSFORMADORAS para o futuro das ORGANIZACOES.



2 DESENVOLVIMENTO:

2.1 METODOS:

Para a elaboragao deste ARTIGO, foi realizada PESQUISA BIBLIOGRAFICA com enfoque qualitativo,

no periodo de abril a julho de 2025. As buscas foram conduzidas nas bases de dados Scielo,
Google Académico e ResearchGate, além de portais especializados em gestdo de pessoas,

liderancga e coaching.

Foram utilizados os seguintes descritores: “lideranga inspiradora”, “desenvolvimento de lideres”,
“‘RH estratégico”, “inteligéncia emocional na lideranga”, “coaching de lideranga” e “people
analytics no RH”. Os critérios de inclusdo envolveram publicagdes disponiveis em portugués,
inglés e espanhol, publicadas entre 2015 e 2025, com acesso integral ao conteudo e relevancia

direta com o tema proposto.

Foram excluidos materiais opinativos, duplicados ou que ndo apresentavam abordagem
metodolégica clara. Ao final do processo de triagem e analise, foram selecionadas sete
publicagbes que subsidiaram a construgdo critica deste ARTIGO, entre artigos académicos,
relatérios técnicos e produgdes reconhecidas por sua relevancia no campo da gestdo de

pessoas e lideranga organizacional.

2.2 DISCUSSAO E RESULTADOS:
2.2.1 O QUE DEFINE UM LiDER INSPIRADOR HOJE:

2.2.1.1 LIDERANCA AUTORITARIA DISFARCADA: UM FALSO PROTAGONISMO:

Embora o conceito de LIDERANGCA INSPIRADORA tenha ganho espaco nas ORGANIZACOES, ainda &
comum a presenca de gestores que exercem sua autoridade com base no medo, na imposi¢cao

e na hierarquia e nao pela influéncia, persuasao ou confianca.

Esse tipo de LIDERANGA ¢é sustentado por praticas como o uso excessivo do poder formal, gritos,

ameacas veladas, microgerenciamento e desvalorizagdo emocional dos liderados.

Segundo Goleman (2013), liderar com base na coergao e na imposigéo pode até gerar resultados
imediatos, mas compromete o engajamento a longo prazo, mina a criatividade e deteriora o
clima organizacional. Esses LIDERES geram obediéncia, mas ndo admiragdo. Constrangem, mas

nao inspiram.

Em contextos de alta pressao e cobranga por resultados, € comum que profissionais com perfil
técnico e postura agressiva ascendam rapidamente, apesar da auséncia de COMPETENCIAS

socioemocionais essenciais.

Além disso, muitos desses gestores sdo erroneamente reconhecidos como “LIDERES fortes”,

quando na verdade exercem poder de maneira toxica e insustentavel. Como aponta a pesquisa




da Harvard Business Review (2021), ambientes liderados com base no medo apresentam até

60% mais rotatividade e niveis de estresse crbnico trés vezes maiores que EQUIPES lideradas

com empatia e proposito.

Diante disso, cabe ao RH e a alta Gestao repensar os critérios de promogdo na ORGANIZACAO,
ampliando o foco para além de metas numéricas e resultados imediatos. Promover LIDERES que

sabem escutar, influenciar positivamente e sustentar uma CULTURA de seguranca psicoldgica é

hoje uma das tarefas mais urgentes para ORGANIZAGOES saudaveis e humanas.

2.2.1.2 LIDERANGA SoB PRESSAO: QUANDO O MEDO SILENCIA O POTENCIAL:

Em muitas ORGANIZACOES, ha profissionais com elevado potencial de lideranga, dominio técnico

e competéncias comportamentais desenvolvidas.

Entretanto, fatores como falta de independéncia Competéncias Comportamentais

financeira, o medo de perder o emprego e a da Lideranca Inspiradora

pressao por aceitagdo da alta gestao fazem com

que esses LIDERES silenciem suas opinides, Empatia
recuem diante de injusticas ou até reproduzam
comportamentos toxicos, para sobreviverem no 'E::fii?gf 1 Autenticidade

ambiente organizacional.

Essa forma de liderancga, imposta de cima para Lider

. . . ) Inspirador
baixo, gera um efeito cascata nocivo: LIDERES P

inseguros que atuam de forma dissonante com - Visio d
o . . Comunicacao g

seus proprios valores e, muitas vezes, replicam Futuro

praticas autoritarias ndo por convicgao, mas por

adaptacdo e autoproteco. Propésito

Como destaca Amy Edmondson (2019), Competéncias Comportamentais

ambientes organizacionais com baixa seguranca da Lideranca Inspiradora

psicolégica inibem a expressdo de ideias, a

coragem moral e a inovagao.

O medo torna-se, assim, uma ferramenta invisivel de controle. Isso limita o protagonismo, a
autonomia e a autenticidade - pilares essenciais para a LIDERANGA INSPIRADORA. Um estudo da

McKinsey (2022) mostrou que 60% dos LIDERES entrevistados ja deixaram de tomar decisdes
éticas por receio de retaliagdo ou de prejudicar a sua carreira. (Fonte Figura 1: Elaborado com base
em Goleman - 2013 e George - 2003).

Cabe ao RH e a alta gestado repensar a CULTURA organizacional, criando um ambiente onde a
lideranca possa ser exercida com coragem, integridade e respaldo institucional. Isso inclui
promover politicas de protegdo ao feedback honesto, valorizar a diversidade de pensamento e

reconhecer liderancas que atuam com base em valores e ndo em submissao ao poder.



O conceito de lideranga vem passando por transformacgdes significativas nas ultimas décadas.
Em tempos desafiadores e de intensas mudangas organizacionais, o LIDER INSPIRADOR deixou
de ser apenas aquele que entrega resultados e assume uma postura de autoridade. Hoje,
espera-se que a lideranga seja pautada por autenticidade, empatia, visao de futuro, inteligéncia

emocional e capacidade de engajar pessoas com base em propodsito e valores.

Goleman, Boyatzis e McKee (2013) destacam que LIDERES eficazes possuem alto grau de

inteligéncia emocional, sendo capazes de se conectar emocionalmente com suas EQUIPES,

reconhecer sentimentos, ouvir ativamente e responder com equilibrio. Essas habilidades sao
especialmente relevantes em cenarios de crise ou instabilidade, nos quais a seguranca

psicoldgica torna-se um fator critico para o desempenho das EQUIPES.

George (2003), por sua vez, propde o conceito de lideranca auténtica como aquela

fundamentada na autoconsciéncia, nos valores éticos, na transparéncia e no compromisso com
o crescimento coletivo. Essa abordagem tem ganho destaque por contribuir para relagdes mais

so6lidas e ambientes organizacionais mais confiaveis e colaborativos.

De acordo com a Gallup (apud Vorecol, 2025), empresas lideradas por gestores auténticos e

emocionalmente conectados apresentaram indices 30% superiores de engajamento e uma

redugao de 22% no absenteismo. Esses dados reforgam a relevancia de um ESTILO LIDERANGA

baseado em vinculos humanos e confianga, em lugar de modelos hierarquicos tradicionais.

Além disso, estudos recentes apontam que LIDERES INSPIRADORES tendem a ter forte orientagao
para o desenvolvimento das pessoas, promovendo feedback continuo, escuta ativa, estimulo a
inovagao e criagdo de um ambiente de seguranga psicolégica (Psico-Smart, 2024). Essas
caracteristicas os diferenciam dos LIDERES apenas técnicos, pois atuam também como

catalisadores do potencial humano e da CULTURA organizacional.

Além das implicagdes éticas e comportamentais, esse modelo de lideranca sob pressado pode
configurar risco real a saude emocional dos envolvidos, tanto dos préprios LIDERES quanto de
suas EQUIPES. A Norma Regulamentadora n° 1 (NR-01), revisada em 2022, trata do
gerenciamento de riscos ocupacionais e exige que as ORGANIZAGOES considerem fatores
psicossociais no seu Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR), incluindo o risco de

esgotamento emocional (burnout).

Quando o medo, a inseguranga e a pressao constante sdo naturalizados na CULTURA
organizacional, cria-se ambiente propicio ao adoecimento mental. LIDERES que se submetem a
esse contexto, muitas vezes por dependéncia financeira ou medo de retaliagéo, podem se tornar
agentes inconscientes de propagacéo do estresse. Ja as EQUIPES sob sua gestdo tendem a

vivenciar cenarios de inseguranga, desmotivagéo, baixa produtividade e adoecimento coletivo.

Dessa forma, o papel do RH e da alta gestéo torna-se ainda mais critico: identificar, prevenir e
mitigar praticas de LIDERANCA que comprometam o bem-estar e a saude psicoldgica da EQUIPE,

promovendo ambientes seguros, transparentes e psicologicamente sustentaveis.



2.2.2 DESAFIOS DO RH NA IDENTIFICAGAO DE LIiDERES INSPIRADORES:

Identificar LIDERES INSPIRADORES nas ORGANIZACOES é uma tarefa cada vez mais desafiadora
para os profissionais de Recursos Humanos. Embora existam muitas ferramentas de avaliagao
de desempenho e competéncias, nem sempre elas capturam com precisdo aspectos subjetivos

essenciais da lideranga inspiradora, como autenticidade, empatia e propdésito.

Segundo a DDI (2020), apenas 20% das ORGANIZAGOES afirmam possuir um pipeline robusto de
LIDERES preparados para assumir POSICOES ESTRATEGICAS. A mesma pesquisa aponta que,
entre os principais entraves para a identificagdo de talentos com alto potencial de lideranga,
estdo a auséncia de critérios objetivos, o viés de gestores e a limitagdo de ferramentas que
avaliem soft skills de forma eficaz.

A Psico-Smart (2024) reforca essa visao ao destacar que a maioria dos processos de avaliagdo
de potencial ainda é subjetivo e baseado em percepgdes pessoais, 0 que aumenta o risco de
injusticas e de exclus&o de perfis diversos. A falta de dados estruturados e a baixa adeséo ao

uso de people analytics nos processos seletivos sao fatores que contribuem para esse cenario.

Além disso, muitos LIDERES sdo promovidos com base em resultados técnicos ou tempo de

casa, sem uma analise aprofundada de suas COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS, capacidade de
inspirar e de desenvolver pessoas. Esse modelo tradicional pode levar a escolha de

profissionais que ndo possuem as habilidades adequadas para a lideranga contemporanea.

Outro desafio importante refere-se a CULTURA organizacional. Ambientes muito hierarquizados,
com foco exclusivo em metas e resultados numéricos, tendem a inibir o surgimento de
liderangas mais humanas, colaborativas e estratégicas. Como apontam Goleman et al. (2013),
o ambiente organizacional influencia diretamente a forma como os LIDERES se comportam e se

relacionam com as suas EQUIPES.

Dessa forma, é fundamental que o RH desenvolva mecanismos mais modernos, estruturados e

inclusivos para mapear e valorizar talentos com potencial real de LIDERANGA, considerando n&o

apenas o que o profissional faz, mas como ele inspira, influencia e contribui para o crescimento

coletivo da ORGANIZACAO.

2.2.3 DESENVOLVIMENTO DE LIDERES - ESTRATEGIAS EFICAZES:

O desenvolvimento de LIDERES eficazes e inspiradores demanda muito mais do que
treinamentos técnicos ou cursos pontuais. Trata-se de um processo continuo e estratégico, que

deve estar alinhado a CULTURA organizacional e as competéncias comportamentais exigidas

pelo cenario atual.

Segundo George (2003), o fortalecimento da lideranca auténtica nas ORGANIZACOES passa

necessariamente pelo desenvolvimento do autoconhecimento, da coeréncia entre valores

pessoais, agdes e a capacidade de estabelecer relacdes de confiangca com as EQUIPES. Por isso,




iniciativas como coaching, mentoring e programas de desenvolvimento personalizados tém

ganho destaque no ambiente corporativo.

Goleman, Boyatzis e McKee (2013) também reforcam a importancia de desenvolver a
inteligéncia emocional como base da LIDERANCA RESSONANTE, especialmente em contextos de
mudanga, onde a gestdo de emogbes, empatia e influéncia positiva sdo diferenciais.
ORGANIZACOES que investem em habilidades socioemocionais conquistam avancos em

engajamento, comunicacio e resiliéncia das EQUIPES.

Além disso, praticas como job rotation, feedback continuo e avaliagdo 360° contribuem para o

desenvolvimento integral do LIDER, permitindo que ele amplie sua viséo sistémica, fortalega sua

escuta ativa e desenvolva competéncias de gestdo em diferentes contextos organizacionais. A

Psico-Smart (2024) destaca que ambientes que incentivam a aprendizagem continua e oferecem

€espacos sequros para o erro e inovagao, tendem a formar LIDERES mais adaptaveis e humanos.

Outro ponto relevante diz respeito ao papel do RH nesse processo. Mais do que um executor

de treinamentos, o RH precisa atuar como facilitador_estratégico do desenvolvimento de

LIDERANCAS, promovendo uma CULTURA de feedback, alinhamento de valores e monitoragéo

continua da evolugao dos profissionais.

Como aponta a Consultoria Leadership 1Q (2020), a eficacia dos programas de desenvolvimento
depende diretamente do quanto eles estdo conectados a realidade da ORGANIZACAO e as

expectativas de quem lidera e de quem & liderado.

Dessa forma, investir em estratégias personalizadas, baseadas em dados e alinhadas a
CULTURA e proposito organizacional € essencial para desenvolver LIDERES capazes de inspirar,

engajar e conduzir suas EQUIPES em tempos desafiadores.

2.2.4 O PAPEL DO RH EM TEMPOS DESAFIADORES:

Em tempos de instabilidade econdmica, transformagao digital, mudangas culturais e novas
dindmicas de trabalho, o papel do RH exirapola as funcbes operacionais e assume carater
estratégico e humanizado. Cabe ao RH criar condicdes para que LIDERES se desenvolvam de
forma auténtica, engajem EQUIPES e suportem CULTURAS organizacionais resilientes e

inovadoras.

A Psico-Smart (2024) aponta que o RH moderno precisa agir com mais intencionalidade na

construgao de ambientes desenvolvimento continuo, promovendo escuta ativa, reconhecimento

de talentos e aplicagao de ferramentas que apoiem a gestao emocional dos times.

Em momentos de crise ou mudangas organizacionais profundas, o apoio do RH é fundamental

para manter a coesao, reduzir inseguranca e fortalecer a confianga entre LIDERES e EQUIPES.



Além disso, o uso de tecnologias voltadas para o mapeamento de competéncias, como o people
analytics, tem se mostrado uma estratégia eficaz para apoiar decisbes mais assertivas na
formacéao de liderangas.

Fontes de Dados Utilizadas

Como mostram Astley e Cherkashyna (2021), o na Gestio de Talentos

uso inteligente de dados na gestédo de pessoas

contribui para reduzir vieses, ampliar a
Avaliagdes

diversidade e melhorar o alinhamento entre de desempenho

talentos e oportunidades de crescimento.

. Pesquisas
Em seu estudo global, a Leadership 1Q (2020) de engajamento
observou que grande parte dos programas de
lideranga falha em preparar LIDERES para Entrevistas

com funcionarios
contextos incertos ao ndo considerar as reais

demandas emocionais e culturais do ambiente. Testes N
Nesse sentido, o RH deve promover acdes mais pelzah=tEds] a

contextualizadas, adaptaveis, focadas no SER

] o 0 20 40 60 80 100 100
HUMANO e ndo apenas na performance técnica.

. S , Fonte: Adaptado de DDI (2020
Outra contribuicdo importante do RH é na ePsicg—Smart(zozgl) )

sustentacdo de uma CULTURA organizacional
coerente com os valores da LIDERANCA
INSPIRADORA. Isso inclui promover praticas inclusivas, valorizar a escuta empatica, incentivar o
aprendizado continuo e criar um ambiente em que as pessoas possam desenvolver-se com

segurancga e propdésito.

Dessa forma, o RH torna-se um agente facilitador de MUDANCAS e um pilar para a construcao

de ORGANIZAGOES mais humanas, inovadoras e preparadas para enfrentar os desafios

contemporaneos com equilibrio e visédo de futuro.

2.2.5 LACUNAS E OPORTUNIDADES FUTURAS:

Apesar dos avangos observados nas praticas de gestdo de pessoas, ainda existem lacunas
significativas na forma como o RH identifica, desenvolve e sustenta LIDERANCAS INSPIRADORAS.
Muitas ORGANIZACOES permanecem presas a modelos hierarquicos e avaliagbes centradas em

resultados técnicos, negligenciando atributos essenciais como empatia, autenticidade,

inteligéncia emocional e capacidade para promover ambientes inclusivos e colaborativos.

Um dos principais desafios para o futuro € a necessidade de ampliar o uso de dados e tecnologia

de forma estratégica e ética. A adogdo do people analytics, por exemplo, possibilita maior

precisdo na identificacao de talentos, no diagndstico de gaps comportamentais e na promogéao
da diversidade e inclusédo. Astley e Cherkashyna (2021) demonstram que o uso inteligente de
dados permitiu a universidades britanicas corrigirem discrepancias salariais e ampliar a

representatividade de minorias em cargos de lideranga.
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Um levantamento da People Matters (2021) revela que empresas que utilizaram ferramentas de

analise de pessoas por pelo menos dois anos registraram aumento de 70% na retengao de

liderancgas femininas e 11,5% no crescimento da representatividade de grupos diversos. Esses
numeros reforgam o papel da tecnologia como aliada na construgao de LIDERANCAS mais plurais

e alinhadas com as EXIGENCIAS contemporaneas.

Outra oportunidade relevante é a necessidade de fortalecer uma CULTURA de aprendizagem
continua, na qual o ERRO seja visto como parte do PROCESSO de desenvolvimento e, onde
LIDERES sejam estimulados a inovar, adaptar-se e refletir criticamente sobre sua pratica. Essa
MUDANCA de mentalidade depende de um RH corajoso, preparado para romper com modelos

ultrapassados e dialogar com os novos paradigmas do trabalho.

Finalmente, o futuro da lideranca exige um ALINHAMENTO claro entre propésito organizacional,

desenvolvimento humano e impacto social. Em um mundo cada vez mais complexo e
interdependente, ORGANIZACOES que desejam prosperar precisardo formar LIDERES capazes de

inspirar pelo exemplo, promover inclusao, sustentar valores éticos e criar solugées que vao além

da loégica do lucro. Cabe ao RH protagonizar essa transigdo com visao, coragem e sensibilidade.

3 CONCLUSAO:

A LIDERANCA INSPIRADORA tem se consolidado como um dos pilares fundamentais para o

sucesso organizacional em tempos de transformacéo, instabilidade e incertezas. Ao longo desta

revisdo, observou-se que a atuagdo ESTRATEGICA do RH é determinante tanto na identificacdo

quanto no desenvolvimento de LIDERES capazes de engajar pessoas, sustentar CULTURAS

positivas e promover ambientes diversos, éticos e inovadores.

Os principais desafios identificados envolvem a auséncia de critérios objetivos para a avaliagao
de potencial, o viés inconsciente nos processos de promogéo, a limitacdo dos programas
tradicionais de desenvolvimento e a caréncia de ferramentas capazes de mensurar

COMPETENCIAS emocionais e comportamentais com precisao.

Além disso, foi possivel compreender como a LIDERANGA pode se distanciar da inspiragdo
quando exercida sob modelos baseados no medo, na imposi¢do ou na submissao. Gestores
autoritarios ou LIDERES que atuam sob pressdo extrema, motivados por inseguranga financeira
ou receio de retaliagao, tendem a reproduzir praticas toxicas e inibir o desenvolvimento de suas
EQUIPES. Essas posturas ndao apenas prejudicam a CULTURA organizacional, mas também

podem configurar riscos reais a saude psicoldgica dos colaboradores.

Nesse sentido, a integragao dos aspectos emocionais, éticos e legais a gestdo de pessoas €
imprescindivel. A Norma Regulamentadora n° 1 (NR-01), ao incluir os fatores psicossociais no
PGR, reforga que o cuidado com a saude mental no ambiente de trabalho € uma obrigagéo

institucional e ndo apenas uma escolha cultural.



Conclui-se que a construcdo de uma LIDERANCA verdadeiramente INSPIRADORA demanda um RH

protagonista, que assuma seu papel como facilitador de mudancgas, promotor de seguranca

psicologica e defensor de ambientes humanos, éticos e sustentaveis. Para isso, € essencial
adotar uma visdo sistémica, orientada por dados, valores e coragem moral, visando formar
LIDERES preparados para os desafios do presente e do futuro.
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de lideres, sucessores e jovens talentos.

Sua trajetoria inclui vivéncia internacional em paises como lItalia, Irlanda, Chile e Costa Rica,
além de atuagao em diferentes segmentos industriais, como mineragao, energia, farmacéutico,
automotivo e defesa.

E apaixonada pela gestéo de pessoas e utiliza o Coaching como ferramenta de transformagao,
acreditando no desenvolvimento integral do ser humano como pilar essencial para resultados
sustentaveis nas organizagoes.
Palavras chave: Lideranga; Recursos Humanos; Desenvolvimento Organizacional.
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