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Reportagem

Uma conversa sobre lideranca

Nada de mesas redondas, palestras em
série ou apresentacdes em power point.
Formados em um circulo, 73 dirigentes de
16 paises reuniram-se para discutir o tema
“Qual a lideranga que eu preciso para
favorecer o aprendizado, a inovagdo ¢ a
cooperacio no servico publico?”’, no férum
“Aprender, inovar e cooperar: uma conversa
entre pares”, organizado pela ENAP e pela
Canada School of Public Service (CSPS).

“Teremos um pouco de caos para
sairmos da rotina”, avisava a facilitadora
canadense, Diane Gibeault. E o “caos” é
bem vindo na metodologia utilizada no
forum, o Open Space Tecnology (OST,
Tecnologia do Espaco Aberto), que busca
combinar a sinergia e¢ a naturalidade que

surgem nos bate-papos de coffee breaks para
gerar os resultados substantivos de uma
boa reunido.

Naio se trata, porém, de um brainstorming
em grande escala, mas de procurar fazer
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com que as pessoas falem de forma mais
franca possivel e engaja-las de modo que
elas se sintam parte da solucio.

A toénica do encontro internacional foi
dada ja na abertura do evento pelas duas
presidentes das escolas organizadoras: “Se
nao formos uma organizacao que aprende,
nao vamos sobreviver neste mundo”, disse
Ruth Dantzer, da CSPS. “Formar lideres que
valorizem a profissionalizacdo de seus set-
vidores é pré-condi¢ao para consolidacio
de um Estado eficiente”, afirmou Helena
Kerr do Amaral, da ENAP.

Os préprios participantes, seguindo
a metodologia do OST, criaram a agenda,
propondo os tépicos para discussodes e
um horario de encontro. Desse exercicio,
surgiram 19 tépicos, que variaram
de “Que tipo de programas de aprendi-
zado criam a lideranca necessaria para que
o servico publico aprenda, inove e
coopere” a “Educacio a distancia,
conexdes estratégicas”, passando por
“Construcio de consenso entre insti-
tuicbes em rede” e “Fazer acontecer: a
disciplina da execucdo”.

Definida essa etapa, os dirigentes se
reuniram em grupos de 5 a 25 pessoas.
Participar deste ou daquele grupo e
permanecer por mais ou menos tempo
nas discussoes eram escolhas de cada um.
“A idéia é conferir liberdade para que as
pessoas compare¢am ao encontro em
seu melhor estado de espirito, quando
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estdo mais produtivas. As escolhas sdo
pessoais o tempo todo, para que elas
estejam no seu melhor momento”,
explica Diane.

Os dois dias de atividades em ambi-
ente multicultural resultaram em questio-
namentos, reflexdes, sugestoes e propostas
de ac¢bes, sumarizadas no relatério de
discussio, cujos trechos a RSP reproduz
a0 longo desta reportagem.

Topico: Encorajando pessoas a serem criativas
no trabalho

“Burocracias nao encorajam a ctiati-
vidade, mas a obediéncia, a obediéncia,
a obediéncia. H4 um mito de que, no
servico publico, a criatividade morre.”

“Pessoas consideradas criativas sao,
muitas vezes, desencorajadas a pensarem
em uma carreira no servi¢o publico.”

“Algumas organizagdes adotam o
‘fazer de conta’ para estimular a criati-
vidade, disponibilizando ‘caixas de
sugestoes criativas’, para as quais as
pessoas sdo chamadas a contribuir. No
entanto, muitas vezes, as idéias vao
direito ao lixo! Como reagir contra esse
tipo de comportamento supetficial no
topo da organizagaor”

Mercado a'
= |nformacic

O mercado: as informacoes eram afixadas em painéis
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Tépico: Estratégias inovadoras de
aprendizagem

“Como transformar nossas organi-
zagOes publicas em organizacOes que
querem aprender, sem ‘agredir’ as
pessoas e minimizando as resisténcias?
E preciso trabalhar as pessoas para
mudar as atitudes.”

“Como mudar a relacio professor-
aluno/servidor de forma a respeitar
o saber, a trajetria e a experiéncia de
cada um?”

Topico: Qual o tipo de lideranca é neces-
sdrio para criar um Servico piblico que
aprende, inova e coopera?

“Lideres devem ser capazes de
compartilhar, com sua equipe, a
recompensa e a gloria e nio apenas os
sacrificios. E preciso incluir as pessoas
em todos os sentidos.”

“F preciso cuidado para nio
idealizarmos a lideranca. Lideres
muitas vezes sdo lideres porque
ocupam posi¢des de poder, o que ndo
significa que eles sejam reais ou bons
lideres.”

“Alguns sdo bons técnicos e deve-
riam continuar sendo bons técnicos.
Nio deveriam ser chamados a serem
lideres.”

T6pico: Construgio de consenso entre insti-
tuicdes em rede

“Como garantir a continuidade de
uma iniciativa de rede? Algumas estra-
tégias sao: criar um nucleo dinami-
zador; ter um elo tematico; utilizar
ferramentas como videoconferéncia e
grupos de discussdo virtual para
manter a rede viva.”
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O que ¢ o Open Space Technology

O Open Space Technology (Tecnologia do
Espaco Aberto), metodologia utilizada no
férum, vem sendo aplicado, em todo o
mundo, tanto pata reuniGes de cinco pessoas
como para encontros com dois mil partici-
pantes. Ele busca conferir a maior liberdade
possivel para que os participantes se
organizem por si proprios, falem o mais
abertamente possfvel — como se estivessem
em um cgffee break — e procurem envolver-se
na solucio da questio proposta.

“As pessoas gostam quando confia-
mos nelas. E importante transmitir essa
confianga e, a partir disso, elas tomario
iniciativa”, afirma Diane Gibeault, que atua
ha dez anos com essa metodologia.

Os participantes sentam-se em circulo.
“O citculo nio tem inicio, nem fim. Ele
nos lembra de que todos estao nele como
iguais”, explica Diane.

Os principios do OST sio simples. No
férum, eles foram colocados da seguinte
forma: “quem vier ¢ a pessoa certa; o que
quer que acontega ¢ a inica coisa que podetia
ter acontecido; a hora certa de comegar é a
hora certa; e quando acabar, acabou”. Além
disso, pelo “principio dos dois pés”, os
participantes eram encorajados a caminhar
para outros grupos ou mesmo “dar um
tempo para respirar’”’ sem constrangimento.

Nao ha uma agenda pré-definida. Ela
¢ criada pelos participantes na abertura da
reunidao. A tunica exigéncia, porém, é a
existéncia de um tema significativo para

Tapico: Estabelecendo objetivos especificos,
mensuraveis, alcancdveis, realistas e
tempestivos para as organigacies do servico
piiblico

“Estabelecer objetivos especificos,
mensuraveis, alcancaveis, realistas e
tempestivos e alinhar a equipe a eles é
uma dimensao importante da lideranca
e uma competéncia que desejamos de

todos. O convite ao encontro deve trazer
uma “licao de casa” prévia: preparar as idéias
sobre o tema. No encontro, ele foi “Qual a
lideranca que eu preciso para favorecer o
aprendizado, a inovagdo e a cooperagio no
servico publico?”. A partir dele, surgiram
19 topicos, afixados em painéis, formando o
“mercado de informagio”, por meio dos quais
os participantes puderam escolher os assuntos
que queriam discutir e verificar o local e horario
deles.

As discussoes, sugestdes e acdes dos
grupos eram anotadas pelo responsavel
pelo tépico e, ao final das reunides,
repassadas a “sala de noticias” para a
elaboracio do relatério, cuja versio final foi
entregue a0s patticipantes antes mesmo de
suas partidas.

Ao final, ha um momento de conver-
géncia com a formagdo de um outro
“mercado”, no qual os interesses dos
participantes sio compartilhados de forma
ordenada.

O férum “Aprender, inovar e cooperat:
uma conversa entre pares’’, que aconteceu
nos dias 5 a 7 de junho, fez parte das come-
moracoes de 20 anos da criacaio da ENAP e
foi desenvolvido no ambito do projeto de
transferéncia tecnoldgica entre a ENAP e a
CSPS, patrocinado pela Canadian International
Development Ageney (Cida), com apoio da
Agéncia Espanhola de Cooperagio Interna-
cional (Aeci), da Unido Européia (Projeto
EuroBrasil 2000) e do governo francés.

um lider do setor publico. Sem isso,
podem se formar lideres que nao
oferecem orientag¢do suficiente para
suas equipes sobre o que se espera
deles em termos de resultados.”

T6pico: Respeito a diversidade da (na) equipe

“A diversidade entre os membros da
equipe € necessaria e importante como
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"Aprender, Inovar e Cooperar: uma “Inovagio nio deve ser
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A abertura do férum contou com a
presenca do ministro do Planejamento, Paulo
Bernando, e da ministra do Servico Puablico e
da Administracio da Africa do Sul e vice-presi-
dente do Comité de Especialistas em Admi-
nistracao Publica da ONU, Geraldine Fraser-
Moleketi, que proferiu a conferéncia inaugural.
Em sua fala, a ministra ressaltou o papel dos
dirigentes do setor publico como catalisadores
da mudangca e da necessidade de que eles abriguem o processo de aprendizado, inovacao e
cooperacao. “Muitos esfor¢os de mudanga sao mal-sucedidos porque lidetes ndo levam em
conta as mudancas comportamentais subjacentes necessarias para que as pessoas se adaptem
anova realidade”, disse. A seguir, trechos de sua exposi¢o.

A ministra Geraldine Fraser-Moleketi

Inovagao

“A inovacao no governo e na administracao puablica ndo deve ser considerada uma moda
ou uma tendéncia. E sempre arriscado, dentro daquilo que realizamos, procurar dar maior
destaque a algum aspecto, o qual se torna algo ‘da moda’ e logo atinge o szatus de ‘sabor do
mes, do ano ou da década’, até que uma outra tendéncia ocupe seu lugar. Os profissionais sao
seduzidos a abragar com entusiasmo a novidade para nio serem considerados ultrapassados
ou obsoletos.”

“Cabe destacar a importancia do aprendizado e da gestio de conhecimento, bem como
do monitoramento e da avaliagdo, enquanto se conduzem e se incubam as inovagoes e se
aprende de iniciativas inovadoras. Devemos ter em conta, porém, o adagio ‘nao ha quase
nada de novo sob o sol’, mesmo quando nos dedicamos a inovar.”

Lideranga

“A mobilizagao dos conhecimentos e habilidades em gestao e lideranga nao é apenas uma
questao técnica visando a inovacao ou a criatividade. O servigo publico deve ser um espelho de
uma sociedade que tem exemplos, metaforas, historias de sucesso e vitorias sobre a passividade
e 0 pessimismo. O setvigo publico deve ter uma cultura otientada para o servigo, que inspite as
pessoas a aprender mais sobre conceitos e praticas de gestao, que serdo, pot sua vez, usadas para
melhorar desempenhos fracos e a letargia. Para tanto, ¢ necessatia uma lideranga tanto inovadora
quanto decisiva, que ird inspirar confianga nos futuros dirigentes.”

Organizagao que aprende

“Ha uma interconexao entre inovacao, gestao de mudangca e, mais particularmente, a
criacao de uma organizacdo que aprende. (...) Enquanto nos ocupamos em identificar as
melhores praticas e inovagoes merecedoras de prémios, devemos, a0 mesmo tempo, analisa-
las e reinterpreta-las tendo como horizonte problemas maiores da politica pablica que exis-
tem em todo o sistema. Oportunidades de aprendizado também surgem de erros, se houver
disposi¢ao pata transformar fracasso em sucesso por meio da resolugdao de problemas e
aprendizagem criativa. O servi¢o publico deve aderir a ideologia da aprendizagem vitalicia e
adotar os principios da organiza¢ao que aprende.”
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forma de complementagio de habili-
dades e competéncias.”

“Possiveis desvantagens da diversi-
dade sio o surgimento de ‘doutrina-
¢a0’ e a acomodacio, considerando
que semelhante busca semelhante.”

“Uma possivel otimizagdo seria investir
em gestdo por competéncia — com
énfase a CHA (competéncia/habilidade/
atitude) —, para ‘preparar’ adequadamente
cada membro da equipe para suas ativi-
dades e responsabilidades.”

T6pico: EAD — como manter alunos e cursos
de e-learning

“F preciso uma ruptura com o
paradigma da escola tradicional, que
prestigia a disciplina do professor em
detrimento da construcio da auto-
disciplina. A desconstrucio desse
modelo tradicional ¢ um processo de
introjecdo e modificacio cultural que
demanda tempo e experiéncia dos
sujeitos do processo ensino/apren-
dizagem.”

“Um elemento essencial do ‘sucesso
ou fracasso’ no processo de EAD ¢é a
figura do tutor. Ele ndo precisa ter o
conhecimento absoluto do conteddo,
mas ter (conhecer) e manter (estimular)
o foco no sujeito da aprendizagem.
Destaca-se, nesse sentido, a impot-
tancia da formacio pedagdgica do
tutor — ele deve ser o motivador, a
conexao, exercer sua lideranca na troca
de experiéncias.”

T6pico: Excperimentar novas idéias

“A inovag¢ao nio é um ato unico, mas
um processo, que tem de ser liderado.”
“E natural haver resisténcia a
mudanga causada pela introducdo de
uma nova idéia. Sua aceitagio depende

da motivacio das pessoas envolvidas,
que pode ser conseguida por meio de
uma boa lideranca. O lider também
deve explicar o porqué da mudanca
pretendida.”

T6pico: Mantendo e consolidando a motivagio

“Mudancas na ‘vida real’ vém
forcando os servidores publicos a ino-
var. Um exemplo ¢é a introdu¢io do
auxilio-maternidade, algo que nio
existia ha 30, 40 anos. Essas inovacoes
devem ser sustentadas porque a
sociedade esta mudando rapidamente
(com ou sem a permissio dos
servidores publicos!).”

“O mundo mudou para o tempo-
Internet, no qual se espera que as
respostas sejam dadas velozmente...
como isso impacta o mundo da
burocracia?”

Tipico: Formagao e mudanga

“E dificil medir o impacto da
formacao sobre o processo de
mudanca da administracio. Nesse
sentido, uma recomendacio seria basear
a formacao na pluridisciplinaridade de
conhecimentos; na énfase nas aptidoes
relacionais; no reconhecimento da
importancia da formagao tedrica, sem,
no entanto, perder de vista que nada é
mais importante do que a capacidade
de coloca-la em pratica; na énfase na
mobilidade transversal no desenvol-
vimento das carreiras, sem negar a
importancia da expertise setotial.”

T6pico: Educagdo e desenvolvimento humano
“Quando a educacio se transforma

em ato de conscientizacao e desenvol-
vimento no mundo do trabalho, a
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dimensao técnica, sozinha, torna-se
insuficiente. O desafio é desenvolver
valores e atitudes.”

Mercado de cooperagio

No terceiro dia, os participantes foram
chamados a fazer um balanco do encontro,
respondendo a perguntas, em cartelas,
sobre aprendizagem (“O que levo deste
cursor”) einovacio (“O que pretendo fazer
diferente em minha instituicaor”).

Com relacao a cooperacio, cada dirigente
foi solicitado a manifestar suas demandas,
respondendo, também em cartelas, “O que
a minha instituicio gostatia de pedit” e “Que
assuntos/ temas/ expetiéncias eu gostaria de
aprofundar”?, além de colocar as suas ofertas
(“O que minha instituicdo pode oferecer ao
grupo presente neste encontror”).

Escritos os pedidos e as ofertas, era
hora de procurar a institui¢ao para a qual
eles se dirigiam e afixar a cartela no painel
dessa instituicao. Estava formado o
“mercado de cooperagio”.

A dificil arte de liderar

“Liderar é, em certa medida, desa-
pontar a sua propria equipe até o ponto
em que ela possa absorver”. A definigdo
do professor Marty Linsky, da Kennedy
School of Government da Universidade de
Harvard, nada lembra o ideal romantico
de lideranca, mas da indicios das dificul-
dades a serem enfrentadas pelos lideres.
Linsky lancou algumas reflexGes provo-
cativas sobtre o exercicio da lideranca na
conferéncia final do férum.

Confunde-se algumas vezes, segundo
Linsky, lideranca com autoridade. Todos
exercem, em sua atividade profissional,
social ou familiar algum grau de autori-
dade. Da pessoa dela revestida, espera-se
um conjunto de comportamentos ja
consagrados e o respeito aos limites do

Uma conversa sobre lideranga

tamanho do poder concedido. Lideranca,
no entanto, significa desafiar esse limite e
suportar as resisténcias resultantes disso. “A
lideranca cria tensoes, gera resisténcias e
recuos. O lider é um subversivo, na medida
em que questiona valores, crengas ¢ habitos
ja consagrados e alimenta conflitos”, diz.
Se liderar fosse apenas distribuir boas
noticias, seria uma tarefa facil. Mas, longe
disso, trata-se de distribuir perdas,
desapontar, estressar a equipe.

O lado negro disso é que sempre
havera alguém tentando tirar o lider do
jogo, o que torna o exercicio de liderar,
acima de tudo, uma atividade perigosa.

A lideranca ¢ dificultada pelo fato de
que grande patte das questdes que afligem
as organizacdes nio ¢ de natureza técnica,
mas adaptativa. O problema técnico pode
ser resolvido com o conhecimento de um
especialista ou de uma autoridade sénior.
O problema adaptativo, porém, nio
consegue set solucionado simplesmente

Internacional Brasil-Canada
der, Inovar e Cooperar: uma conversa A

Canada International Open Forum
arn, To Innovate, and Ta Cooperate: @ cl =

Lo s

O professor Marty Linsky, da Universidade de Harvard

com o argumento logico: ele demanda
flexibilidade, aceitacdo de perdas e reco-
nhecimento de que a solucio estd na
mudanca de comportamentos legitimados
dentro daquela organizacio.

O professor de Harvard ressalta que o
grande paradoxo € que, quando se quer que
as pessoas nio exercam de fato a lideranca
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Forme parcerias— dé énfase aos relacionamen-
tos pessoais e nio apenas a0 argumento
l6gico ou as evidéncias de sucesso. Liderar é
uma tarefa politica, o que implica motivar e
mobilizar pessoas para a mudanca;

Mantenha os oponentes por perto — relacione-se
com os oponentes, mostre-lhes empatia.
Eles nao estao errados, apenas tém mais a
perder e é com eles que o lider deve passar
mais tempo;

Esteja consciente das perdas — se um jogo resulta
em “ganha-ganha”, significa que nenhuma
mudanc¢a muito significativa ira acontecet.
Ajude as pessoas a lidarem com as questoes
mais dificeis, que exigem admitir perdas.

Manual de sobrevivéncia

Liderar uma mudanga adaptativa ndo € ter as respostas cortetas, mas realizar intervengoes efetivas
em um sistema humano, em nome de um objetivo. Algumas dicas do professor Linsky:

Tenha em mente que lhes pedir para realizar
tarefas adaptativas é pedir muito. O traba-
lho adaptativo requer, em certa medida,
deslealdade a valores enraizados. Mostre-
lhes, como lider, que vocé tem consciéncia
do que esta pedindo para abrirem mao;

Cuide-se! — liderar é uma tarefa solitaria,
mesmo que tenhamos feito parcerias. Fagaa
distin¢io entre vocé como pessoa e seu papel
de lider. Arranje um tempo e um espaco
para reflexdo e paralembra-lo do sentido e
do objetivo de suas a¢bes. Encontre alguém,
de preferéncia de fora da organizagao, para
confidenciar seus problemas, sem ser julgado
ou correr risco de ser traido.

Fontes: HErETZ, Ronald; LiINsKy, Marty. A survival guide for leader. Harvard Business Review, June, 2002. Dos
mesmos autores: Leading with an open heart. Leader to leader, 26, 2002 (fall) e When leadership spells danger.

Leading in tough times, vol. 61, n° 7, April 2004.

— ou seja, ndo criem dificuldades, nem
levantem questdes dificeis que desafiam
valores e crencas —, as organizagdes promo-
vem-nas e passam a chama-las de “lideres”.

Aceitar ser parte do problema

Se ha um problema na organizacgio, a
responsabilidade tem de ser dividida
também com o lider: ou este participou
de sua criagdo ou, no minimo, ¢ parte da
razdo pela qual a questdo ainda nio foi
atacada. Nao admitir essa responsabilidade
¢ negar que o proprio lider também precisa
mudar, o que retira a legitimidade de seu
discurso de mudanca.

Identificado o problema, ele deve ser
lancado para o centro da mesa de
discussao. “O problema tem de deixar de
ser o elefante de quatro toneladas que todos

véem, mas sobre o qual ninguém quer
falar”, diz Linsky. Nesse sentido, ¢ funda-
mental que o lider seja um empreendedor:
assumir riscos, confiar em seu julgamento
e coloca-lo em pratica fazem parte de sua
jornada.

Liderar, além disso, ¢ a arte da impro-
visagdo, nao hd um sespz a ser seguido. O
lider tem de dar respostas no momento
em que as coisas estdo acontecendo. No
entanto, ¢ essencial que ele se distancie da
situagdo, “saia da pista de danca para ir a
sacada”, para perguntar-se o que realmente
esta se sucedendo.

O professor langou trés desafios para o
ensino da lideranca aos servidores publicos.

Desafio 1 — Como preparar seus alunos
para um mundo cada vez mais incerto e
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cadtico —, no qual a mudanca ¢ a regra e a
adaptabilidade ¢ uma habilidade critica para
0 sucesso e a sobrevivéncia —, a menos que
a sua escola trabalhe dessa forma e seus
cursos sejam aproveitados dessa maneira?
A sua escola tem uma cultura de lideranca?
No papel de professor ou de administrador,
voce espelha o seu comportamento de lide-
ranca? Qual a diferenca entre ensinar
lideranca e ensinar outras disciplinas que
serdo uteis para os servidores publicos de
hoje e para os que virdo?

Um dos 19 grupos de discussio formados

“No ensino de lideranga, o professor
tem de espelhar o comportamento de
lideranca que ele procura criar nos alunos.
Cada classe ¢ um caso diferente de lide-
ranga. Supde-se que os professores,
como toda figura revestida de autori-
dade, conhegam todas as respostas. Nao
¢ o que ocorre aqui. Ensinar lideranca

Uma conversa sobre lideranga

como uma arte experimental desafia as
expectativas dos alunos e sera deso-
rientador tanto para estes quanto para
os proprios professores. A lideranga,
diferentemente da gestdo, é uma ativi-
dade subversiva, motivo pelo qual vemos
tao pouco disso em organizagdes grandes
que prezam o dever e a lealdade.”

Desafio 2 — Vocé realmente quer
assumir a responsabilidade de preparar
pessoas para liderar a mudanca, quando ¢é
muito mais seguro treinar pessoas para
serem zelosas, competentes e gerentes
“criativos dentro dos limites”’?

“A realidade é que, se vocé resolver
ir adiante com isso, nio podera
controlar os resultados e, sendo bom
naquilo que lhe é previsto realizar, vocé
poderd nio aprovar todas as con-
sequéncias. Pense bem antes de
comprometer-se.”

Desafio 3 — Em qualquer sistema
humano, por defini¢do, cada membro ¢é
parte do problema. Qual é a sua parte na
“bagunca” que vocé esta tentando arrumar?
De que forma vocé irda mudar o seu
préprio comportamento ou 0s seus
proprios valores para progredir? Qual ¢ o
seu desafio adaptativor Dentre tudo o que
vocé valoriza, o que vocé esta disposto a
abrir maor

Revista do Servigo Publico Brasilia 57 (2): 259-266 Abr/Jun 2006





