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I N T R O D U Ç Ã O

Liderança que não se
multiplica, expira

Toda organização que depende de um único líder para tomar as grandes

decisões tem um limite de crescimento embutido — e um risco embutido

também: o que acontece quando esse líder não está mais lá?

Desenvolver novos líderes não é um projeto de RH paralelo ao trabalho real — é uma

das responsabilidades centrais de quem já lidera. E, como qualquer competência de

liderança, não se desenvolve por acidente: exige práticas deliberadas, repetidas de

forma consistente ao longo do tempo.

O verdadeiro teste de uma liderança não é o que ela realiza sozinha

— é quantos outros líderes ela deixa prontos para continuar depois

dela.

Este e-book apresenta oito práticas concretas para desenvolver novos líderes dentro

da sua própria equipe — e, ao final, a ferramenta de Diagnóstico de Desenvolvimento

de Líderes, para avaliar com honestidade como está sua prática hoje.



SUMÁRIO 03

S U M Á R I O

O que você vai encontrar

01  Identifique Potencial, Não Apenas Desempenho 04

02  Dê Responsabilidade Antes do Cargo 05

03  Ensine Através de Perguntas, Não Respostas Prontas 06

04  Exponha-os a Decisões Reais, com Risco Real 07

05  Dê Feedback Sobre Como Eles Lideram, Não Só Sobre o Que Entregam 08

06  Permita que Errem em Escala Segura 09

07  Construa uma Rede de Mentoria, Não Apenas Hierarquia 10

08  Crie um Plano de Sucessão Vivo, Não um Documento Engavetado 11

Ferramenta: Diagnóstico de Desenvolvimento de Líderes 12

Sobre o Autor e o Instituto Valoris® 14



A armadilha mais comum no desenvolvimento de líderes é promover a pessoa com

melhor desempenho na função atual, presumindo que ela será igualmente boa

liderando outras pessoas. São competências diferentes: desempenho mede o quanto

alguém executa bem uma tarefa; potencial de liderança mede a velocidade de

aprendizado, a disposição para assumir responsabilidade e a capacidade de

influenciar sem depender de autoridade formal.

Identificar potencial exige observar comportamentos específicos: a pessoa busca

entender o "porquê" por trás das decisões? Ela already influencia colegas mesmo sem

cargo de liderança? Ela pede feedback e ajusta o próprio comportamento com base

nele? Esses sinais dizem mais sobre o futuro líder do que o resultado do trimestre

passado.

R E F L I T A

Existe alguém na minha equipe que promoveria hoje só porque é o melhor no
que faz — sem eu ter avaliado se tem potencial de liderança?

P R A T I Q U E

Escolha uma pessoa de potencial na equipe e observe, nas próximas duas
semanas, se ela demonstra os três sinais: aprendizado rápido, iniciativa e
influência informal.
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O desenvolvimento real de um líder não acontece em uma sala de treinamento —

acontece quando essa pessoa recebe uma responsabilidade concreta antes mesmo

de ocupar o cargo formal. Um projeto pequeno para liderar, uma decisão específica

para tomar, uma reunião para conduzir sozinha.

Esse tipo de "teste real" revela, com muito mais precisão do que qualquer entrevista,

como a pessoa lida com ambiguidade, cobrança e responsabilidade por um resultado.

E revela isso antes de uma promoção formal — quando o risco de errar ainda é

pequeno e reversível.

R E F L I T A

Quando foi a última vez que dei a alguém uma responsabilidade real antes
de qualquer promoção formal?

P R A T I Q U E

Identifique uma pessoa de potencial e delegue a ela a liderança de um
projeto pequeno, com escopo e prazo bem definidos, ainda este mês.
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Quando um futuro líder traz um problema, a resposta mais rápida é dar a solução

pronta — mas essa é também a resposta que menos desenvolve. Perguntas como "o

que você já tentou?", "quais fatores você está considerando?" ou "o que aconteceria se

você fizesse X?" obrigam a pessoa a organizar o próprio raciocínio.

Isso não significa nunca dar uma resposta direta — às vezes o contexto exige. Mas o

padrão default, na maioria das conversas de desenvolvimento, deveria ser a pergunta

que constrói julgamento próprio, não a resposta que resolve o problema imediato e cria

dependência para o próximo.

R E F L I T A

Nas últimas conversas em que alguém me trouxe um problema, eu dei a
resposta pronta ou fiz perguntas que ajudaram a pessoa a pensar?

P R A T I Q U E

Na próxima vez que alguém trouxer um problema, responda com no mínimo
duas perguntas antes de oferecer qualquer solução.
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Simulações e estudos de caso ajudam, mas não substituem a experiência de tomar

uma decisão que tem consequência real — mesmo que pequena. É a combinação de

risco genuíno com uma rede de segurança (o líder mais experiente por perto, pronto

para ajudar se necessário) que constrói julgamento sob pressão de verdade.

Isso significa incluir futuros líderes em decisões reais da operação — não apenas

apresentá-las depois de tomadas, mas convidá-los para o momento da decisão, com

voz ativa e consequência real atrelada à escolha.

R E F L I T A

As pessoas que estou desenvolvendo participam de decisões reais, ou só
recebem decisões já tomadas para executar?

P R A T I Q U E

Inclua uma pessoa em desenvolvimento na próxima decisão real e relevante
da sua área, dando a ela voz ativa na escolha.

EXPONHA-OS A DECISÕES REAIS ,  COM RISCO REAL 07

04
P R Á T I C A  0 4

Exponha-os a Decisões Reais, com Risco
Real



É comum dar feedback apenas sobre o resultado entregue — o projeto foi bem, o prazo

foi cumprido. Mas o desenvolvimento de um líder exige um segundo tipo de feedback,

menos comum e mais valioso: como essa pessoa liderou o processo. Ela comunicou

com clareza? Ela ouviu a equipe? Ela soube delegar, ou tentou fazer tudo sozinha?

Sem esse feedback específico sobre o comportamento de liderança, a pessoa pode

entregar bons resultados por anos sem nunca desenvolver, de fato, as competências

de liderar outras pessoas — porque ninguém nomeou isso explicitamente para ela.

R E F L I T A

O último feedback que dei a um futuro líder foi sobre o resultado entregue, ou
também sobre como ele liderou o processo?

P R A T I Q U E

No próximo feedback, inclua ao menos um comentário específico sobre o
comportamento de liderança da pessoa, não apenas sobre o resultado.
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Ninguém desenvolve julgamento de liderança sem, em algum momento, errar e arcar

com a consequência. O papel de quem desenvolve líderes não é evitar todo erro — é

garantir que os erros aconteçam em uma escala segura, contida, da qual seja possível

se recuperar e aprender.

Isso exige uma calibragem deliberada: dar autonomia suficiente para que decisões

reais sejam tomadas, mas dentro de um perímetro de risco que o líder mais experiente

definiu e está monitorando. Erro sem consequência nenhuma não ensina; erro

catastrófico destrói a confiança antes de gerar aprendizado.

R E F L I T A

Existe algum erro recente de alguém em desenvolvimento que eu tratei como
falha grave, quando na verdade era uma oportunidade segura de
aprendizado?

P R A T I Q U E

Defina, com uma pessoa em desenvolvimento, um perímetro claro de
autonomia onde ela pode decidir e errar em segurança.
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O desenvolvimento de um futuro líder não deveria depender de uma única pessoa — o

gestor direto. Conectar essa pessoa a outros mentores dentro da organização, com

estilos de liderança diferentes, amplia o repertório dela muito além do que uma única

referência conseguiria oferecer.

Essa rede também protege o desenvolvimento de vieses e limitações do gestor direto:

um mentor em outra área frequentemente enxerga potencial e pontos cegos que quem

convive todos os dias com a pessoa não percebe mais.

R E F L I T A

As pessoas que estou desenvolvendo têm acesso a mentores além de mim,
ou dependem só da minha perspectiva de liderança?

P R A T I Q U E

Apresente uma pessoa em desenvolvimento a outro líder da organização,
com um pedido específico de mentoria ou troca.
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Planejamento de sucessão costuma ser um documento de RH revisado uma vez por

ano — e esquecido no resto do tempo. Um plano de sucessão vivo é revisitado com

frequência, ajustado conforme as pessoas se desenvolvem (ou não), e conectado

diretamente às práticas anteriores: responsabilidades reais, feedback específico,

mentoria ativa.

A pergunta certa não é "quem substituiria X hoje, em uma crise", mas "quem estamos

desenvolvendo, deliberadamente, para estar pronto quando a oportunidade surgir". A

diferença entre essas duas perguntas é a diferença entre um documento e uma prática

de liderança.

R E F L I T A

Meu plano de sucessão é uma prática viva que reviso com frequência, ou um
documento que só abro quando alguém sai da empresa?

P R A T I Q U E

Escolha uma posição-chave da sua área e escreva, hoje, o nome de quem
está sendo desenvolvido para ela — e o que falta para essa pessoa estar
pronta.
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F E R R A M E N T A

Diagnóstico de Desenvolvimento de
Líderes

Atribua uma nota de 0 a 10 para cada uma das oito práticas, com base em como você

avalia sua própria atuação hoje — não em como gostaria de desenvolver novos líderes,

mas em como você realmente atua na maior parte do tempo.

Prática
Nota (0–
10) Observações

Potencial, não só desempenho

Responsabilidade antes do cargo

Ensinar com perguntas

Decisões reais, risco real

Feedback sobre como lideram

Erro em escala segura

Rede de mentoria

Plano de sucessão vivo

Some as oito notas (a soma máxima possível é 80) e use a tabela ao lado para interpretar sua
pontuação geral.
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C O M O  L E R  O  R E S U L T A D O

Sua pontuação geral

0 32 48 64 80

Dependente de mim 0 – 32 O desenvolvimento de novos líderes ainda não é uma
prática estruturada. Escolha uma das oito práticas
para começar a estruturar agora.

Em formação 33 – 48 Algumas práticas já estão presentes; outras ainda
dependem de mais consistência e intenção.

Pipeline consolidado 49 – 64 A maioria das práticas já faz parte da sua rotina. Hora
de ampliar a rede de mentoria e formalizar o plano de
sucessão.

Liderança que se multiplica 65 – 80 Você desenvolve líderes de forma consistente. O
desafio agora é ensinar essas práticas a outros líderes
da organização.

Este diagnóstico não tem valor se guardado na gaveta. Escolha a

prática com nota mais baixa, volte ao capítulo correspondente, e

aplique o exercício de "Pratique" ainda esta semana.
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P A L E S T R A S  &  W O R K S H O P S

Leve esta transformação
para sua organização

Se este conteúdo fez sentido para você, imagine o impacto de uma
palestra ou workshop desenvolvido especialmente para sua equipe.

T E M A S  D I S P O N Í V E I S

Liderança com Propósito O Líder que as Pessoas Querem
Seguir

Gestão com Valores Cultura Organizacional

Ética e Governança Formação de Líderes

Desenvolvimento de Equipes

📱 Agende uma conversa.


