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Airlandesa Linda McLoughlin criou
a empresa de consultoria em lideranca
Linda MclLonghlin 1eadershipWorks,
depois de mais de 20 anos no servico
publico irlandés, onde trabalhou na
Ageéncia Estatal de Turismo (Cert)
desenvolvendo curriculos nacionais para
apoiar a educagao vocacional ¢ a
formacao no setor turistico, além de ser
responsavel pela avaliacio e
certificacio da industria hoteleira

irlandesa. Em 1997, tornou-se, no

da lideranca

Juliana Stilyeira

Instituto de Administragao Publica (Ipa), especialista em lideranca e gestao

sénior, e na Kennedy School of Government, em Harvard, desenvolveu pesquisa

em percepeoes sobre lideranga feminina no setor publico. Com experiéncia em

desenvolvimento de liderancas na Europa e na Africa, Linda McLoughlin visitou

a ENAP, em setembro. Entre outras atividades, esteve a frente do Café com

Debate, que contou com a participacao da ministra Nilcéia Freire, da Secretaria
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Especial de Politicas paraas Mulheres, e de
Magali Naves, representando a ministra
Matilde Ribeiro, da Secretaria de Promogao
da Igualdade Racial. Linda MclLoughlin
concedeu esta entrevista a Revista do Set-
vigco Publico:

RSP: Comrw a lideranga pode impactar o setor
priblico?

Linda: O estudo “Lideranca no século
XXI”, da Organizacao para Cooperagao e
Desenvolvimento Economico (OCDE),
publicado em 2001, indica que a lideranca é
mais importante, especialmente, sob trés
condi¢des. A primeira é quando se tem uma
sociedade muito heterogénea. O Brasil é
muito heterogéneo na sua composi¢ao
étnica e a Irlanda esta ficando cada vez mais.
Tivemos, por muito tempo, uma populagio
estavel, mas, com o crescimento economico,
estamos atraindo trabalhadores imigrantes
de outras culturas. Dessa forma, a lideranca
¢ importante para prover servigos publicos
em uma sociedade heterogénea, de modo
a assegurar inclusao social e eqiiidade. E
também importante em governos descen-
tralizados porque a tendéncia no setor
publico é tornar a administragdo mais
proxima do cidadao e do publico. Nessas
situacdes, requer-se que os administradores
locais tenham mais lideranga e sejam capazes
de tomar decisGes; de fato, a hierarquia nao
tem muita influéncia em uma situacao
descentralizada. A terceira condi¢do é que,
durante perfodos de reforma e moderni-
zagao, os lideres estejam aptos a administrar
o processo de mudanca e sejam criativos e
inovadores para pensar em reengenharia e
redesenho dos servigos publicos, de forma
a agregar valor ao investimento e tornarem-
se sensiveis as necessidades dos cidadios.
Os lideres, em tempo de reformas, precisam
mobilizar as equipes para implementar
novas formas de trabalhar. Na Irlanda
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estamos passando por um periodo
sustentavel de modernizacio, incluindo um
programa de descentralizagaio. Em uma
revisdo oficial dessas reformas, a questao
principal que surgiu foi a de que precisa-
vamos de uma lideranca transformadora
porque, mesmo que algumas mudangas
estruturais tenham sido implementadas, a
profunda mudanga cultural que se requer
para dar suporte as reformas nao estava
em evidéncia no servico publico. Preci-
samos de lideres que possam inspirar e
inovar, se realmente queremos que o
processo de modernizagdo seja firme e se
torne mais que uma reforma cosmética ou
superficial. Também precisamos de lideres
em todos os niveis do servigo publico —
deve-se passar além de hierarquias, de
forma que as organizagdes possam
empoderar suas equipes na linha de frente
para tomar decisdes e usar sua iniciativa
na provisao de servigos mais responsivos
e rapidos. A lideranca esta no coraciao da
reforma e da exceléncia do servigo publico.

RSP: Como os resultados da sua pesquisa
podem ajudar o governo irlandés a lidar com o
desenvolvimento de liderangas?

Linda: Penso que seja util para os
tomadores de decisdo no momento, pois
ela destaca onde estao os déficits de lide-
ranga e de competéncias de gerenciamento,
uma vez que a ferramenta que utilizei para
coletar os dados permite olhar para o
comportamento dos lideres por meio de
22 diferentes dimensodes. Posso ver
tendéncias emergindo de padrées de
comportamento porque tenho coletado
dados hi sete anos. E interessante notar
que o perfil do dirigente no servico publico
irlandés de fato nao mudou nesse periodo,
apesar da retorica da necessidade de mais
lideranca. Ainda nio vemos muito do
comportamento inovador, persuasivo,
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inspirador; sequer temos muito foco na
produtividade e nos resultados, entre os
lideres. A lideranca é chave para mobilizar
pessoas em torno da noc¢do de mudanga,
mas os resultados da minha pesquisa sio
frustrantes. Sugerem que, apesar do inves-
timento em treinamento e de se falar da
necessidade de lideranca, o desempenho
dos gerentes publicos irlandeses carece de
forte lideranca e de orientacdo inovadora.
Niao é que nio haja servidores que sejam
lideres notaveis, mas precisamos desen-
volver a capacidade de liderar através do
sistema. Ainda vemos a predominancia de
um estilo mais burocritico de adminis-
tracdo. A pesquisa mostra onde estdo os
déficits e onde, no futuro, devemos
oferecer treinamento customizado de
forma a desenvolver as competéncias
requeridas para completar o processo de
modernizagao. Atualmente, o governo
irlandés convidou a OCDE para iniciar
uma revisao oficial completa de nosso setor
publico, com énfase particular em qualidade
da lideranca. E um empreendimento
estimulante. Imagino que, apds a revisao,
haja renovado interesse no desenvolvi-
mento de liderancas.

RSP: A pesquisa tem conseguido influenciar
0 110do como 05 cursos de capacitacao sao desenbados
para o setor priblico irlandés?

Linda: Sim, ela serviu de base para
muitos cursos, como os ditrecionados a
dirigentes da area de satude, a gerentes
intermediarios de governos locais com alto
potencial para se tornarem dirigentes, a
gestores. Em relacdo aos programas
inovadores, a pesquisa definiu seu conteudo
e o foco de treinamento, bem como guiou
o desenho geral do programa. Por
exemplo, mostrou que os dirigentes acham
O coaching executivo interessante; que o
diagnéstico de 360° ajuda bastante; que os
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cursos que estimulam a formacao de redes
sao positivos. Entdo, fomos capazes de
elaborar o desenho dos cursos em torno
desses conceitos e nos afastamos de uma
abordagem mais tradicional, que seria mais
pesada em conteddo e muito focada no
tutor, no palestrante ou no fato de o
professor ter todas as respostas prontas.
E importante que o treinamento espelhe a
mudanca de comportamento que ele visa
criar. Se queremos ver os gerentes mais
pro-ativos, criativos e influentes em suas
abordagens, entdo o desenho do contetdo
do programa deve ser nio tradicional,
desafiador e questionador. Uma pesquisa
como essa pode prover a rationale para uma
nova abordagem em treinamento e
desenvolvimento.

“A lideranga estd no
coragio da reforma e
da exceléncia do
servigo publico.”

RSP: Os irlandeses tiveram uma mulber
presidente da Repiiblica, Mary McAleese, sucedendo
a primeira mulber presidente da Irlanda, Mary
Robinson. Ha diferenga, no setor priblico irlandés,
de percepeao e comportamento em relacao a nnlheres
no poder?

Linda: Essa é uma questdo interes-
sante. Hu realmente gostaria de poder ter
uma resposta boa e clara. Até agora,
tivemos trés mandatos femininos na
Presidéncia, que sao maravilhosos modelos
e revigoraram o papel da Presidéncia na
Irlanda. Em nosso sistema, o presidente é
mais uma figura, com o primeiro-ministro
tendo a maior parte do poder. Mas quando
Mary Robinson tornou-se presidente e
quando se seguiu de Mary McAleese, elas
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trouxeram a Presidéncia mais proxima das
pessoas ¢ expandiram seu papel de modo
muito positivo. Seu impacto serd grande
no longo prazo e pode ser ainda cedo para
vermos o real efeito no setor publico
devido a sua cultura tradicional e buro-
cratica. Ha um maior nimero de mulheres
indicadas para cargos de chefia mais altos.
Definitivamente, houve progresso — nos
ultimos meses duas mulheres competiram
e foram nomeadas para trés dos cargos
maximos do servigo publico — e agora

temos 1/3 de representagio feminina nesse
nfvel, o que é uma melhoria significativa.
Mas quando analisamos os salarios de
homens e mulheres irlandeses que tém o
mesmo nfvel de escolaridade, vemos que
os homens ainda ganham mais. Acho que
isso sempre serd uma questio para as
mulheres, ndo importa o quio capazes elas
sejam, o qudo ambiciosas, ou que sejam
boas lideres; como também ¢é uma ques-
tdo para as mulheres saber equilibrar seus
compromissos familiares e sua carreira.
Talvez, isso ainda ndo seja uma escolha tio
dificil para os homens.
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RSP: Como as mulberes podem preservar
sua identidade ¢ ajudar a tornar positivas as
caracteristicas femininas nas relagoes de poder?

Linda: Outra questao instigante! Acho
que o jeito como a sociedade se organiza
esta mudando. Tenho notado, particular-
mente na Irlanda, que todo o processo de
dialogo se torna cada vez mais importante,
assim como o trabalho em parceria ¢ a
colabora¢io com as comunidades e outros
grupos de cidadios na entrega dos servigos
publicos. Ha novas estruturas e novas
formas de se fazer negdcio que requerem
habilidades diferentes. As novas abor-
dagens emergiram nos ultimos cinco ou
seis anos, particularmente em relagdo ao
processo de consulta publica e ao trabalho
em parceria.

Por exemplo, no passado, no setor
publico, decisdes sobre onde uma nova
rodovia setia construida, ou onde o aterro
sanitario seria colocado, eram tomadas pela
prefeitura. Nos ultimos anos, as comuni-
dades encontraram sua voz. Elas querem
ser envolvidas nessas decisoes, ¢ entao
aumentaram os grupos de advocacy, parti-
cularmente, de questoes ambientais, de po-
litica social, de saude. Estou comecando a
considerar, uma vez que o modo de fazer
negocio tem mudado de uma perspectiva
muito incisiva “de alto a baixo” no modelo
de tomada de decisdo, que, quando isso
mudar, de fato, as mulheres terdio melhor
desempenho porque tém &now how para
trabalhar em equipe e sdo orientadas para
a colaborago. Talvez, com o passar do
tempo, as caracterfsticas femininas sejam
mais valorizadas. Nao significa dizer que
os homens nio tém essas qualidades, mas,
se consideramos que somos mais intuitivas,
mais emocionalmente inteligentes,
podemos comegar a redefinir nosso
conceito de efetividade gerencial. Isso pode
criar novas oportunidades para as mulheres
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usarem seus talentos e validarem seus
modos particulares de trabalhar e fazer
negocio. Eu vejo isso acontecendo ao longo
dos anos. O ideal seria ver a evolucdo de
uma cultura do servigo publico que valo-
rizasse igualmente tracos femininos e
masculinos, e reconhecesse a importancia
da diversidade e das perspectivas diferentes.

RSP: Ens seu estudo, sao mencionados trés
tipos de fracasso de lideranca: na aprendizagens,
na responsabilidade e na falta de inteligéncia emo-
cional. Como isso poderia explicar, a lug do sen
estudo de percepeoes, a questao de as mulberes nao
serem reconbecidas como boas lideres pelo fato de
expressaren: mais livremente suas emogoes?

Linda: Quando falei dos trés tipos de
fracasso de lideranca, discutia em nfvel mais
sistémico. Estavamos olhando para um
servi¢o publico mais tradicional, que tem
um modo ja estabelecido de trabalhar e
fazer as coisas. Dessa forma, uma das falhas
¢ que os lideres ndo tém aprendido nem
evoluido a partir de suas experiéncias
prévias. Temos um sistema que nio tende
a dar importancia a responsabilidade
individual e a accountability. Assim,
freqiientemente, o fracasso pode ser atri-
buido aos politicos, ao publico, a qualquer
um, menos ao verdadeiro responsavel.
Existe essa cultura, que nao enfatiza de fato
onde ¢ o ponto final. Entao, quando falei
do fracasso da lideranca em nao tomar
responsabilidade, isso se torna mais
evidente no nivel sistémico.

Porém, com relacdo ao fracasso da
inteligéncia emocional, caracteristicas como
autoconsciéncia e considera¢io pelos
outros nao tém sido valorizadas como um
todo. O treinamento tradicional e a
formagao dos servidores publicos diziam
respeito mais ao desenvolvimento
cognitivo das pessoas. Eles eram bons em
analises, em formulacdo de politicas, em

administrar as expectativas dos politicos,
em seguir instrucoes? Essas eram, prova-
velmente, as caracterfsticas que deveriam
ser mais valorizadas em um setrvidor
publico, em vez da empatia, compreensio
e motivagao, no nivel sistémico. Penso que
as mulheres s3o tio culpadas por esses
fracassos quanto os homens. Nio
podemos dizer “é tudo culpa dos

“Idealmente,
deveriamos ver a
evolu¢do de uma cultura
do servigo publico que
valorizasse igualmente
tragos femininos e
masculinos e
reconhecesse a
importincia da
diversidade e das
perspectivas diferentes.”

homens” porque sempre tivemos partici-
pagio significativa no servigo publico, que
¢ o maior empregador de mulheres. Apenas
nio temos visto mais mulheres em
posi¢oes de alto mando, mas isso esta
mudando. Quanto a segunda parte da
questdo, os resultados da pesquisa do
estudo do Management Research Group
(MRG) mostraram que nos niveis mais
seniores nao havia, virtualmente, nenhuma
diferenca na percepcio do desempenho
dos homens e das mulheres dirigentes —
os mais habeis e os mais estratégicos
chegaram la. Nos niveis mais baixos,
entretanto, havia uma diferenca de
percep¢do e eu enfatizo que era uma
percepcao, e nado um resultado baseado no
desempenho de fato. O que o estudo
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mostrou fol que os chefes tendem a ver
seus pares masculinos como mais contidos,
capazes de trabalhar sob pressdo, mais
firmes e tendentes a usar uma abordagem
tradicional para resolver problemas. No
entanto, os chefes tendem a ver suas colegas
fazendo menos esforco para controlar suas
emogoes, expressando o que pensam e
sentem, e colocando mais énfase no estabe-
lecimento de metas, nomonitoramento e
na observagdo de prazos. O interessante é
notar que os subordinados de gerentes
homens e mulheres faziam pouca distingao
e tendiam a julgar cada gerente simples-
mente com base em seu desempenho no
trabalho. De novo, aqui é que mecanismos
mais robustos de recrutamento e
promogao sio importantes para garantir
que 0s vieses pessoais ou percepgdes Nao
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tenham influéncia indevida nos prospectos
de carreira de mulheres gerentes. Na Irlanda,
estamos adotando entrevistas baseadas em
competéncias, que é um modo mais justo e
transparente para todos os interessados.
A principal recomendagio do estudo do
MRG € que as mulheres lideres realmente
precisam desenvolver fortes habilidades de
planejamento estratégico como o melhor
caminho para chegar ao topo, e isso deve
ser incorporado por aqueles responsaveis
pelo desenho e pela oferta de desenvolvi-
mento gerencial e de lideranca para os
servidores publicos. Tem sido largamente
reconhecido que niveis maiores de
inteligéncia emocional sdo a esséncia da
lideranca, de modo que podemos esperar
que isso seja cada vez mais valorizado entre
os servidores publicos.
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