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1. Breves Comentarios sobre o Sentidodos T  ermos Usados no T itulo e sobre o
Argumento do Alinhamento

O debate contemporaneo sobre gestéo publica inclui necessariamente reflexdes sobre
ossignificados (e as mudancgas dos significados) de lideranca, tempos e governanga. Embora
seja necessario precisar em que circunstancias serdo utilizados estes trésfterdzoseétal
destacar que o entendimento fragmentado dos mesmos comproangienento principal
(ver figura 1) que pressup0e, para 0s propositos deste ensaicompreensao integrada da
expressdo usada no titulo.

Primeiramente, o term@mpos é aqui usado para se referir ao ambiente de atuagéo
dasorganizagdes que evolui de um contexto relativamente simples e estavel (tipico da sociedade
industrial) para um novo tempo (da sociedade do conhecimento) que tem como marcas
distintivas a complexidade e a permanente transformacgédo. Provavelmente a Unicsoigreza
o futuro é a de que ele € incerto o que vem colocando em xeque o velho paradigma de
futuro era visto como uma simples extensdo do passado, ou: “o0 passado éxplicd.c5a0
alguns emblemas destes novos tempos:

— A democracia como valocada vez mais se consolida, a partir da afirmacéo da
cidadaniada ampliac@o do espaco da participacéo popldatesenvolvimento da sociedade
civil e dadefesa intransigente dos direitos humanos, ainda que num contexto desigual,
caracterizadgor praticas nem sempre coerentes com esses principios,
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— A tdo propalada globalizac&o, para muitos um processo histérico complexo e
contraditérioque se refere a crescente integracéo da sociedade mundial, e ao funcionamento
deatividades vitais em tempo real, que aboliu fronteiras econdmicas, internacionalizou o capital,
unificou mercados, habitos e comportamentos, permitiu a redistribuicdo geografica dos
processos produtivos e aumentou a competicao entre paises,

— A revolucao tecnoldgica, principalmente nas areas de comunicacgéo e informacéo,
que veneliminando as barreiras a comunicacao a partir da disponibilidade em tempo real da
informacéo para toda a sociedade permitindo, desta forma, importantes inova¢gfes nas mais
diversas areas da existéncia humana e gerando preocupac¢fes crescentes sdbnmasvas
de excluséo social,

— A emegéncia de uma nova geracdo de reformas do Estado (século XXI) que se
orientapara a promog¢do do desenvolvimento econdmico social sustentavel com
responsabilidadéiscal em substituicdo as reformas de primeira geracéo (anos 80 e 90) que
tinham umaorientagcdo meramente fiscal.

Em segundo lugaé necessério precisar o sentido da utilizagdo do gonernanca
qgue significa fortalecer estado, mercado e terceiro setor para a geracdo concertada de
resultados de desenvolvimento. O conceito de governanga inicialmente estava circunscrito
aos espacos governamentais, era utilizado como capacidade de governo. Com o tempo o
conceito se ampliou e assumiu um significado além das fronteiras governamentais: “é o
processo social de definicdo do sentido de direcdo e da capacidade de direcdo de uma
sociedade” (AGUILAR, 2007).

Fica patente, que — na vigéncia das reformas de segunda geracdo que colocam o
desenvolvimento no centro do debate — foi necessario provocar uma ruptura na concepgao
tradicional de gestéo publica e, como conseqiiéncia, no significado de govekmaetzor
traducao do paradigma da governanca em paises cujos estados ainda nédo lograrden o grau
bem estar e consolidagdo institucional das democracias avancadas € o fortalecimento das
capacidades em rede envolvendo estado, mercado e terceiro setor para melhoestar bem
No contexto tradicional, o protagonismo estava no Estado, considerado comonaofoiza
do desenvolvimento. O novo contexto, diferentemente do anf@essupde uprotagonismo
compartilhado, que da ao Estado o importante papel de direcioraatioukador mas atuando
em conjunto com os demais segmentos da sociedgdaizadalsoladamente, as forcas
direcionadas para a mudanca perdem vitalidade e objetivitlartiznto, € necessario consolidar
aliancas que assegurem sgiar a partir da ampliagdo dansciéncia de cidadania e da
proposicdo de solugdes criativas e inovadoras que garéegéimidade e viabilidade as
transformacdes exigidas pela sociedade.

Trata-se de introduzir um novo paradigma: do governo que governa a socisidade P
umgoverno que governa com a sociedade. Na pratica implica em:

— Um processo de construcao coletiva da agenda estratégica, para assegurar maior
legitimidade, fazer com que a agenda transcenda o espac¢o temporal de um goveunaee seja
agenda de desenvolvimento DA sociedade,

— Operar um novo modelo de implementacdo baseado em parcerias, mesclando
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provimentodireto (realizado pelo Estado) e provimento indireto (externalizacdo de servicos
para omercado e terceiro setor com regulacéo estatal) para aumentar a cobertura da prestagéo
dosservigos aos cidadaos, e

— Fortalecer canais democraticos de prestacao de contas e monitoramento estratégico
daagenda assegurando, desta forma, o efetivo controle social (MARINI, 2008).

Em terceiro lugar necessario refletir sobre o sentido dado ao tideranca. Talvez
atarefa mais ardua desde capitulo introdutério, dada a abrangéncia e fragmenefiogdes
sobre o tema nomeadamente na literatura especializada, que aborda csabsemtiversas
perspectivas, que vao desde teorias e principios de lideranca até biogrgfiasdes lideres
empresariaisA proposito, Bass (1990) comenta que o nimedeflricdes sobre lideranca é
igual ao nimero de pessoas que tentaram defifidaguiralgumas definicdes:

Lideranca é sobre a articulagédo da visdo, incorporacdo de valores e a
criacdo de umambiente dentr do qual as coisas podem ser
concetizadas(RICHARDS & ENGLE, 1986)

Lideranca é o processo de dar proposito (direcao significativa) ao esforgo
coletivo e provocao desejo de despender este esfor¢o para se atingir o
objetiva (JACOBS & JAQUES, 1990)

Lideranca é influéncia pessoal, exercida em uma situagao e dirigida
através do processo demunicacdo, no sentido do atingimento de um
objetivo especifico ou objetivoSTANNENBAUM, WESCHELER &
MASSARIK, 1972)

Processo de persuasao ou exemplo através do qual um individuo (ou
equipe de lideranc&)duz um grupo a lutar por objetivos mantidos pelo
lider ou compartilhados pelo lider e sseguidoes.(GARDNER, 1990)

Entretanto, para efeitos dggamentacgéo a ser apresentada a seggobra d&Vheatley
(1992) em “Lideranca e a nova ciéncia”’, merece destaque pela abordagem s&tétaita
A autora, a partir de contribuicbes da nova ciéncia (em especial a obra deCajitjaj,
destaca a necessidade de busca de simplicidade para a lidegamizacional ela criacdo
de uma nova geréncia cientifica:

“Estamos todos em busca dessa simplicidade. Em muitas disciplinas
diferentes, convivemasoje com dividas para as quais 0S n0ossos
conhecimentos especializados ndo proporcioreapostas” . A partir

do relato feito por dois cientistas, de uma historia de um experimento
atdmico, em que a natureza respondia com paradoxos, a autora manifesta
uma “espécie dautoridade paralisante. Cada um de nos reconhece os
sentimentos que essa histddiescreve, de estar habituado a solucGes
gue antes davam certo, mas que agora se mosutaimente
insatisfatorias, de ver tapete apdés tapete sendo puxado sob 0s pés, seja
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por umafusao corporativa, por regainizacoes, pela redugéo de porte da
empresa ou por um@esorientacdo pessoal. Mas a histéria em pauta
também nos infunde grande esperangguadidade da parabola que nos
ensina a receber bem 0 nosso desespero, tomando-aoopasso ha
estrada da sabedoria, encorajando-nos a seguir trilhas desconhecidas e a
ficar receptivos a idéias radicalmente novas”... “cada um de nds vive e
trabalha em @anizagcbeprojetadas a partir de imagens newtonianas do
universo. Conduzimos as coisas separanelogsartes, acreditando que

a influéncia ocorre como resultado direto da forca exemmidauma
pessoa sobre outra, envolvendo-nos em complexas atividades de
planejamentwoltadas para um mundo que continuamos a esperar que
seja previsivel, e buscammantinuamente melhores métodos de perceber

0 mundo de maneira objetiva”... “A liderandandmeno amorfo que

tem nos intrigado desde que agaotiza¢cdes comegaram asstudadas,

esta sendo examinada agora em termos dos seus aspectos relacionais.
Um nimero cada vez maior de estudos se concentra nas questdes da
acao de seguinteligentemente os lideres (followership), da delegacao

de poderes e da acessibilidaddider. E as questdes da ética e da moral

ja ndo constituem turvos conceitos religiosos, ef@mentos essenciais

em nossas relagfes com os membros da empresa, tammezedores e

com as pessoas que tém interesses na empresa. Se a fisica do nosso
universo nos revela a primazia das relacdes, causa algum espanto que
estejamosomecando aeconfigurar as nossas idéias acarda
administracdo em termosglacionais?

Por fim, a descricdo dos sentidos dos termos utilizados, enseja um comentério
complementar cerca da necessidade de alinhamento entre os mesmos (ver figura 1). Na
vigéncia docontexto tradicional (simples e estavel), onde o Estado assumia o papel de
protagonista nzena do desenvolvimento, o pressuposto para a gestdo, que tinha como
fundamento &urocracia mecanicista, era (tdo somente) o do fortalecimento das capacidades
daadministracdo publica. E a lideranca baseava-se nos principios do comando e controle, a
partir da clara delimitacéo entre papéis entre chefes e subordinados (manda qudrademe
guem tem juizo!) e as pessoas, vistas como mao-de-obra, eram rigorosamizol@das: 0s
guatro elementos alinhados segundo as caracteristicas desses tempos.

Com a emeagéncia do novo contexto, muda o Estado, que assume um papel de co-
produtordo desenvolvimento, compartilhando o protagonismo com o0s demais segmentos da
sociedade e muda a gestéo, a partir da necessidade de fortalecer as capacidades, nao sé da
administragdo publica, mas de toda a rede de atores envolvidos no processo.

Suigem 0s novos tempos, 0s tempos de governancga, e como consequéncia, a necessidade
de promover um novo alinhamento, incluindo, especialmente, a necessidade de repensar o
papel da lideranca, essencialmente relacional, na medida em que o alcance dos objetivos
expressos nos projetos de desenvolvimento assume cada vez mais um carater horizontal,
extrapolando os limites das unidades governamentais e, até mesmo o limite dos governos
exigindo esforcos de articulagédo com outros governos, com o setor privado, o terceiro setor e
outros A velha lideranca baseada no comando e controle ndo é mais suficiente.

O desafio a ser enfrentado pelo lider contemporéneo passa a ser de duas naturezas:
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mobilizar suas equipes e articular com outras equipes (e liderancas) para o alchjativog
No primeiro caso — empreende com sua equipe, abandonando o papel tratdikotomaiolar
as maos, para o papel de comprometer as mentes. No segundodpsetisalver a capacidade
de convencimento (persuasao), dado que nao tem hierarquidaalémmnteiras institucionais.
Trata-se de lideres que constroem relacionamentos.

2. Novos Tempos (de Governanga) Reclamam a Reinvencéo da Lideranga: da
Lideranca Hierarquica p ara a Lideranca Relacional

O novo contexto, conforme descri¢éo anterior vem demandando importantes iniciativas
dereforma e modernizagdo da administragdo publica nas duas Ultimas décadassEntprase
as agendas dessas reformas incluem revisédo dos modelos institucionaisraeEvasentos
juridicos, transparéncia e controle social, inovacdes gerenciais (contrafest@ie, gestao
por projetos, orcamento por resultados, informatizagcéo, dentre mgtnsnentos) e, em
alguns casos, reestruturacéo dos sistemas de recursos h(searigs civil), com iniciativas
de revisao das carreiras, remuneracgéao, capacitagéetanto, pouca atengéo tem sido dada a
necessidade de fortalecer (ou até mesnooustruir) e institucionalizar sistemas de alta diregao
publica. Para isto torna-se fundamemédletir sobre atributos do perfil de competéncias do
novo lider e sobre a necessidadesgensar as formas de selecéo, desenvolvimento e retencgéo,
mecanismos deesponsabilizacao e de incentivo para o exercicio dessa nova lideranca.

Essa nova lideranca é essencialmente relacidfiaatley (1992) comenta a respeito,
destacando quea$ habilidades de lideranga também adquiriram uma inclinagéaional.

Os lideres estéo sendo encorajados a incluir grupos de interesse, a evocar a subordinagao inteligente
a lideranca, a delegar poder&stes, quando 0 nosso foco eram as tarefas, e as pessoas eram
uma incdémoda inconveniéncia, pensavamos a respeito da lideranga situacional —a maneira como
uma situacdo poderia afetar a nossa escolha de estitpg.r8centemente uma nova compreensao

da liderancaA lideranca sempre depende do contexto, mas este € estabelecido pelos
relacionamentos que valorizamos. N&o podemos ter a esperanca de influenciar alguma situacao
sem levar em conta a complexa rede de pegseaontribuem para as nossagamizagoes.'.

Embora a autora ndo faca uma referéncia explicita ao exercicio da lideranga no contexto
do setor publico, € notavel a relevancia dessa capacidade relacional no enfrentamento dos desafios
no campo da politica publica, onde a tendéncia dominante € a da permanéncia (e até o agravamento)
da brechagap) entre demanda social (de atendimento as necessidades da populagdo) e capacidade
do Estado (expressa no orcamento publico) em atender a estas demandas.

Para complicalao redor dessa brecha atua um conjunto de atores, cada um representando
grupos de interesse especificos, buscando capturar (muitas vezes de forma legitima) o processo
de priorizagdo. Significa dizeque a qualidade da politica publica, tanto em termos de sua
formulacdo, como de sua implementacéo, vai depeeaegrande medida, da capacidade da
administragdo publica (na figura de suas liderancas) de compreender esse jogo politico na
escolha (muitas vezes dramatica) a faZem isso, o processo decisorio precisa transcender
a velha discusséo tipica das estruturas comando-controle: deve ser de cima pra baixo (o chefe
decide) ou de baixo pra cima (a base decide). Na verdade, 0os novos tempos (de governancga)
pressupdem processos decisorios de fora pra dentro (a sociedade decide) de forma a assegurar
maior legitimidade as decisfes. E na implementacao, em decorréncia da impossibilidade de
atender a totalidade das demandas, faz-se necessario introduzir mecanismos de parceria com
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segmentos da sociedade para aumentar a cobertura na prestacao dos servicos. Em ambos os
casos, a qualidade (da formulacdo e da implementacéo) vai depender da capacidade de
articulacao (relacional) dos lideres.

A concepcdo de lideranca relacional esta em linha corgusantos de Moore (2003)
sobre gerenciamento politico, quando destaca que para conseguir legitimidade e mobilizar os
gue estdo fora da sua cadeia de comando, os gerentes publicos precisam engajar nos seus
objetivos o contexto politicoa'maneira como 0s gemtes commmetem 0s seus entornos
politicos afeta a qualidade de um governo democratico no qual somos noés, os cidadaos, que
vivemos. Isso influencia a nossa confianga de que esses gerentes estdo buscando objetivos
publicos genuinos em vez de ietses pdiculares ou a sua prépria visdo de valor publico

No sentido de aprofundar a questéo do como fazer o gerenciamento politico, Moore (2003)
propde cinco técnicag;onjuntos de idéias que operam em um nivel de abstracéelevado do
gue um conselho sobre o que se deve dizer ou vestir quando se estaitghtandiar outos'”:

Advocacia empreendedora: o que um gerente publico precisa fazer para maximizar a
possibilidade de a sua politica preferencial ser adotada de forma imperativa e solidamente
sustentada® premissa implicita é que o gerenciamento politico precisa agregaoligagéo
suficientemente poderosa para garantir que as politicas preferenciais dos gejanies
endossadas pelo poder governamental.

Gerenciamento do desenvolvimento da politica: uma caracteristica central distingue essa
abordagem da anteri@s gerentes operando como advogados querem a adocéo de uma determinada
politica.Agindo como “gerentes da politica”, os funcionarios estdo comprometidos em produzir
uma decisdo de alta qualidade rAo alguma decisdo em particular; eles buscam, no processo
gue assumiram, uma decisdo com um alto nivel de legitimidade, poder e precisédo. Sédo usadas
em dois contextos: no primeiro 0s gerentes envolvem pessoas de fora dagasuasgdies.

Num segundo contexto, o gerenciamento da politica se concentra no projeto, desenvolvimento
e operacdo de um processo decisorio continuo para lidar efetivamente com um conjunto
completo de decisBes a serem tomadas no ambito da responsabilidade e autoridade do gerente.

Negociacao: os gerentes desejam que uma determinada politica seja adotada, mas dado
o sistema de divisdo de poderes, ndo podem atingir essa meta, a menos que possam persuadir
outros a participar junto com eles.

Deliberacéo publica, aprendizado social e lideranca: essa técnica vai além do enfoque
dosdetentores de posicdo de autoridade. Presume que 0s interesses e pontos de vista dos
individuos sobre o valor publico podem se alterar na interacéo social. Essa abpetagém
gue o publico como um todo atue sobre os problemas diretamente, sem a ndedjag@ono,

e que os gerentes politicos se preocupem tanto com o cumprimentobjiethse quanto com
a oganizacao dos processos decisorios do governo. Marketing dolg#tco ou comunicagéo
estratégica: comunicacéo criada ndo para manjpode par@romover politicas particulares
ou estratégias operacionais, tornando-as compreensiegrggmentando o apoio e a
cooperacao dos que precisam trabalhar em conjuntgmatazir o resultado pretendido.

3. A Indumentaria do Lider em T empos de Governancga: Perfil, Desafios e
Instrumentos Gerenciais

“E tolice uma sociedade apegs# a velhas idéias em novos tempos como € tolice um
homem tentar vestir suas roupas de criangabmas Jdéérson Dror (1997) gumenta que
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novas condi¢des (de contexto) requerem novas formas de governanca e dentre as mudancas
(radicais) propde um novo tipo de administrador publico, o tipo deltal, voltado para o
exercicio das tarefas de alta relevancia dos governos ceghedministrador devera

atuar em uma administracdo publica que deve conter uma série de capacidades essenciais
(sete funcBes principais):

1. Interveng@o em processos histéricos para reduzir a probabilidade do mal e aumentar
apossibilidade do bem, visto que isso muda com o tempo,

2. Potencializacdo, no sentido de apoiar e impadis processos sociais criativos e
evolutivos (e ndo o “desenvolvimento auto-sustentavel” com todas as suas conotacdes
estaticas), ultrapassando o significado dgdarfacilitar,

3.Ativa arquitetura da sociedade, guiando e também ajustando diretamente as principais
estruturas e processos sociais rumo a condic¢des e valores radicalmente diferentes, incluindo
a necessaria destruicdo criativa, quando 0s processos sociais autbnomos mostrarem-se
inadequados,

4. 'Jogo politico’, para fazer escolhas criticas que irdo modelar o futuro, tendo em vista as
incertezas e possibilidades inconcebiveis do momento, que transcendem o pensamento
probabilistico,

5. Habilidade em lidar com complexidades crescentes, além da compreens&o disponivel,

6. Escolha tragica entre as prioridades e os valores em debate ambiguos e em constante
mudanca, e

7. Mobilizag¢&o do apoio para a dolorosa destrui¢céo construtiva, inevitavel mesmo sob
asmelhores condicdes.

Potencializar processos sociais criativos, guiar a sociedade rumo a valores diferentes,
jogo politico, escolha tragica e mobilizagdo de apoios sédo funges incompativeis com a
cultura de lideranca hierarquica, ainda dominante na maior parte das administracdes publicas
da regiéo.

Outra vez, o desafio esta em alcangar resultados em contextos ondeertidempre,
tem governabilidade sobre as variaveis criticas o que pressupde o desenvolvimento de
capacidades relacionais de lideranca.

Assim, a velha indumentaria do gerente da era industrial tem pouca serventia nos (novos)
tempos de governanga. Sem a pretensao de estabelecer um perfil de competétagés, a
apresentada a seguir destaca uma nova teia de temas, sob a forma de plesafivss no
cotidiano do lider contemporaneo:

Sabedoria para desvendar os mistérios do contexto de atuac&bque quer dizer:
(i) compreender as condicionantes e tendéncias do ambiente externo nas dimensges politica,
econdmica, social, institucional, ambiental, tecnolégica, dentre outras; (ii) avaliar as
condi¢cBes de governabilidade2; (iii) conhecer posicionamento de atores relevantes (os que
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controlam recursos essenciais) e; (iv) identificar impactos (sob a forma de oportunidades e
ameacaspara os objetivos definidos.

Capacidade de conceber estratégias e fortalecer a cultura do pensamento estratégico.
Significa: (i) dar o direcionamento estratégico em funcao das condi¢des do conétagée;
(i) priorizar o estratégico em relagdo ao operacional (concesgrao que importa faz a
diferenca) e; (iii) desenvolver a capacidade de pensar estrategicamenteaaisela

Desenvolvimento do espirito emm@endedor Entretanto ndo basta conhecer o contexto
eformular estratégias para lidar com as adversidades e oportunidades doAesnpeténcia
distintiva do lider contemporéaneo esta em sua capacidade de fazer aconteoero nas
palavras d&homas Edson: “o génio é 1% inspiracao e 99% transpiracao”.

Comprometeras pessoas\a vigéncia dos modelos de gestéo tipicos da era industrial,
aspessoas eram vistas como mao (mao-de-obra) e, como consequéncia, o foco de atengéo da
lideranga hierarquica era controlar as méos. Hoje, com agén@a da sociedade do
conhecimento, as pessoas passaram a ser vistas como cérebros e o desafio colocado para o
lider contemporéaneo é o de comprometer as mentes. Significa fortalecer os instrumentos de
comunicacao, propiciar um climaganizacional favoravel e adotar modelos de gestéo
participativos incluindo praticas de reconhecimento e incentivos ao desempenho.superior

Revisitar os conceitos degsponsabilizacdoNa visao tradicional o gestor ao assumir
uma determinada funcéo publica se considerava responsavel apenas pelos rdesipstue
(orcamento, patriménio, pessoas etc), no maximo pela realizacéo eficiente das atividades da
organizacéao (visdo influenciada pelas reformas de 12 geragéo orientadaajpata fiscal).

A viséo contemporanea pressupde algo mais. N&o basta fazer umagedtim na eficiéncia

operacional, é fundamental que o gestor se comprometa cpralidade e quantidade
(cobertura) dos servicos entregues ao cidadéo (foco na efic&abjetpdo, com os impactos
(foco na efetividade) desses servigos na criagdo de valor p(NiBéo influenciada pelas

reformas de 2 geragéo orientadas para resultadodedenvolvimento).

E claro que, na medida em que se avanca em termos do grau de responsabilizacéo,
aumentaa sua necessidade de potencializar a capacidade relacional. Melhorar a eficiéncia,
aparentemente, esta mais sob o controle do gestor do que alcancar resultados dedgficacia e
efetividade. Sobretudo os de efetividade, mais sensiveis aos efeitos de externekiggues,
do gestor articulagdo com outros atores para o alcance desses redufigdos2 apresenta
a abordagem da cadeia de valmrada como referéncia para descreveradessafio.

Transparéncia e pestacao de contadNos Ultimos tempos temos assistido na regiéo,
o fortalecimento da democracia como valogue tem provocado o aumento da pressao por
mecanismos de prestacdo de contas e controle social. Entretanto, a transparéncisseao deve
limitar apenas a aplicacéo e uso dos recursos publicos, é absolutamente fundamastal que
gerencias se comprometam a prestar contas sobre os seus resultados efefivatioeides
por suas @anizacoes.

Fortalecero pensamento sistémico (o desafio sintegejormacao do lider hierarquico
tradicional foi impregnada pelo paradigma mecanicista que reduzia a naturezeeamsmo
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cujo funcionamento se regia por leis precisas e rigorosas e vigaszacdes como uma
magquina composta de pegas ligadas entre si que funcionavam de forma regular e poderiam
ser reduzidas as leis da mecanica. Ja o pensamento sistémico (base para o desenvolvimento
da lideranca relacional), sem negar a racionalidade cientifica, prega a viséo da totalidade, a
importéncia do contexto (ganizagbes como sistemas abertos) e a interrelacdo entre as
partes (subsistemas). Os processos de formulagdo e implementagédo de politicas demandam
uma lideranca “integradora de solu¢des” num contexto tipicamente caracterizado pela co-
producdo: parte da solucao depende diretamente de sua equipe e parte de outras. Na pratica
significa que o gerente publico precisa ser capaz de perceber o sistema como um todo a
partir de suas intenrelacBes com o ambiente e o0s subsistemas que o constituem a partir das
conex0des entre ele&.metafora que melhor explica essa nova capacidade requerida é a do
helicoptero, que, quando necessario, tem a visédo do todo (vé a floresta) e quando necessario
das partes (vé as arvores)3.

Por fim, desenvolver um novo perfil de competéncias e enfrentar os desafios
anteriormenteassinalados pressup8e a utilizacdo de instrumentos gerenciais. O arsenal é
ilimitado e aoferta tanto por parte da academia, como por empresas de conguegize
aumentanddlguns desses instrumentos sdo de uso consagrado, vém sendo aperfeicoados ao
longo dotempo, outros tém vida curta, gam e muito rapidamente perdem a validade e
novossulgem a toda hora. Isto coloca para o gestor o desafio da sele¢éo e da adaptacdo dos
instrumentos para atender as suas finalidades. Com o advento das reformas gerenciais, a
utilizac&o de instrumentos de gestéo orientada a resultados témgalapicacacA maior
parte dos paises da regido usa o planejamento estratégico, tanto na peggpectiganental
(planos de desenvolvimento, planos plurianuais, gestao por programasgoogamizacional
(Ministérios, Secretariadgéncias).

Também € expressiva a aplicagdo dos contratos de gestéo, instrumento de pactuacao de
resultados entre partes interessadas (interna e externamente a administracéo publica) para a
melhoria do desempenho e alinhamento, proporcionando formas mais aproprizohasotie
baseadas em indicador&g:igura 3 apresenta um conjunto bastante expressinstdenentos
de gestdo, ganizados a partir de duas perspectivas: a primeira, da aplicagho 0s
instrumentos podem ser aplicados: a) no governo como um todo; loygzaszacles
governamentais, e ¢) no ambito do funcionario publico (ou grudoscdenarios)A segunda
perspectiva, onde os instrumentos podem ser usados se@gnegatcao de valor: a) resultados
b) processos c) recursos (Marini & Martins, 2005).

4. A Lideranca Relacional em Acéo: Experiéncias e Depoimentos Dest  acados

O debate sobre a emgéncia de um novo padréo de liderancga ainda é recente, com
enfoques variados e conclusdes ainda em aberto. No Brasil, a situagéo néo é difeente,
tradicionalmente o tema do desenvolvimento gerencial tenha ocupadseyupse, as agendas
de reforma da gestéo publica. Foi assim na reforma burocratieamde®s0, na reforma da
moderniza¢&o dos anos 60 e na reforma gerencial de 95.

No primeiro caso, o governo federal adotou uma solug&o bastante inovadora, para os
padrdes da época, ao delegar o papel de formacéo dos principais quadros da administracéo
publica a uma ganizacao ndo estatal, no caso a Fundacao Ge#itjas. Ela foi responsavel
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pela formacao das primeiras geracdes de administradores publicos federais (egressos da entdo
EBAP — Escola Brasileira dAdministracdo Publica) e pela disseminagédo do estudo de
administracdo nas diversas regifes do pais. No caso da reforma da modernizagdo, embora a
FGV continuasse apoiando a formacéo e capacitacdo gerencial, essa responsabilidade foi
gradativamente transferida para os centros de treinamento criados nas diversas agéncias
governamentais. Na reforma de 95, esse papel passou a ser desempenhado pela ENAP — Escola
Nacional deAdministracdo Publica, que assumiu a responsabilidade de introduzir a cultura
gerencial a partir de programas voltados para o desenvolvimento de dirigentes federais (que
muitas vezes incluia dirigentes estadudiggartir desse periodo foram criadas (e fortalecidas)

as escolas de governo em muitos estados da federacéo.

Atualmente, a ENAP vem liderando iniciativas de compartilhamento de experiéncias
envolvendo instituicBes federais, estaduais e municipais que culminou com a cridedée da
de Escolas de Governo que promovem encontros desde 2088 disto, no ambitfederal,

a Escola vem desenvolvendo programas de desenvolvimento gerencial incluisds
regulares presenciais e a distancia, visando preparar dirigentes para gerir paliticas e
desenvolver instrumentos necessarios a sua implementacéo. Outra inicia@adéécom
Debate, que relne executivos, gerentes e assessores do Governo Fedeaahpblo
internacional, a ENAP mantém projetos de cooperagdo com instituicbes de refr&narzca
e Espanha e com a Escola Canadense do Servico Publico e vem apoRaidesificanos
de Lingua Oficial Portuguesa APOP. No ambito estadual as escolasgdserno vém
assumindo papel ativo na conducéo de programas de desenvolvimbkdéoatgas, muitas
vezes em parceria com escolas de negécio.

Algumas dessas escolas ja estdo consolidadas, como a EGAP/FUNDAP de Sé&o Paulo,
a FESP (agora denominada CEPERJ) do Rio de Janeiro, a FDRH do Rio Grande do SUL e
a FJRde Minas Gerais. No Espirito Santo, a ESE&Bsou por um processo de reestruturacao,
redefinindo sua estratégia com vistas a contratualizag&o de resultados com a sua secretaria
supervisora.

A Bahia criou a Universidade Corporativa do Servico Publico com a finalidade de
implantar consolidar e expandir um sistema integrado de educacéo corporativa, alinhado ao
Plano deGoverno do Estado. Muitas dessas escolas estaduais vém ampliando o seu foco,
atuandotambém nos municipios, embora alguns deles tenham escolas de governo ja
consagradagomo o IMAPde Curitiba e a ESABe Santdndré.

A guisa de concluséo, e de forma complementar aos capitulos anteriores (mais orientados
a aspectos conceituais), foram selecionados quatro experiéncias recentes de melhoria da gestéo
publica. Inicialmente buscou-se identificar 0 escopo basico da iniciativa e realizou-se uma
breve entrevista com um dirigente envolvido com a implementacéo sobre o papel da lideranca
neste processo de mudanca. Dentre as iniciativas selecionadas duas sao estajijoais (Ser
Minas Gerais) e duas envolvem administracdes locais (Curitiba e Rio Branco).

O Caso de Sergipe

O primeiro relato se refere a uma experiéncia de modernizagéo levada a cabo no Estado
de Segipe no periodo 2003/2006 que teve como ponto de partida a elaboragédo de uma nova
estratégia governamental. Segundo Mendes (2005)laho foi concebido a partir de um

enunciado ambicioso de viséo de futuro g&®r como opcao de vida - sendo definido o IDH
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como principal indicador (e a meta era ser o melhor IDH do Nordeste), ancorada em trés
opcoes estratégicabrabalho e Renda, Desenvolvimento Econdmico e Social Sustentavel e
Gestéo Publica Empreendedora. Foi elaborado um modelo relacional vinculamticeoeres
dos programas prioritarios com os do IDH e firmados contratos de gakiaodisto, o
Estado inovou ao introduzir uma nova concep¢ao para suas arquitegaazacional e
financeird. O principal resultado (melhoria do IDH) surpreendeu a m@specialistas e
mereceu comentarios na imprensa, a época. Luis Nassif (Folhalé¢06rR2006), comentou:
“Segipe, em quatr anos, saiu de quinto pior IDH para melhor Nordeste... O projeto de
Segipe parte do conceito de desenvolvimento sustentavel. étempeca-chave a integragao
de acde’s Delfim Neto (Folha de SP7/06/2006), destacouQtiem ndo é o maidem que ser
o melhor.. Esse slogan se aplicaria hoje ao Estad&dgipe, devido a velocidade com que
vem superando as chamadas “metas do milénio” em termos de crescimento econdmico e de
desenvolvimento human@rés fatos chamam a atencdo... uma interessante géneier da
pratica da boa governanca com um vigoroso crescimento econdémico, impulsionado em boa
parte pelo investimento publico, simultdneo avancgo dos indices de desenvolvimento hlimano

Um dos desafios principais do novo modelo de gestéo estava relacionado a necessidade
dealinhar as distintas unidades de governo e responsabilizar os dirigentes. Para isso, 0 governo
decidiu adotar como instrumento o contrato de gestéo e foi desenvolvido umpnégmama
de desenvolvimento gerencial visando fortalecer a cultura de gestéo orientadaya@os.
Gilmar de Melo Mendes (dirigente entrevistado que ocupou, no periadmgasde Secretario
de modernizacao, de educacéo e de fazenda, destacta pesil do lider para fazer énte
as demandas atuais da gestéo pubica é totalmente didantzele perfil ainda presente nas
organizacOes publicads novas demandas sao cadameis complexas e exigem do lider a
habilidade de entendé-las, decodifica-lasganiza-lasabaixo de um modelo que permita
transmitir e transitar as informagdes que sao relevaresrescindiveis para a consecucéo
dos planos estratégicosssim, a capacidade de captimmandas e ganiza-las de forma
clara e objetiva, para em seguida alinhar objetivioeeesses consiste na primeira habilidade
requerida. Na sequéncia esta a capacidaheplementar planos e sistematizar controles que
compreende uma outra habilidade essengéah o éxito de qualquer implementacéo
estratégica... 0 (novo) contexto exige do lfagsilidade adicionais além daquelas tradicionais
(comando-controleps demandas, agorggo transversais as estruturas hierarquicas escalares
e verticalizadas, exigem o trabaltwganizados em equipes multifuncionais e orientadas para
processos... exige, também, uim@nsa capacidade de se relacionar e, portanto, entender da
natureza humana, essa € talueza das mais dificeis caracteristicas que se impde ao lider
atual. Gerar resultados rdiferencas...Em suma. Sensibilidade social, visdo econémica, senso
de prioridade, senso degéncia, orientacdo para resultados, capacidade de relacionamento,
conformam os grandeesafios no campo da lideranca na nova administracéo publica. Exercer
a dificil e nobrearefa de juntar pessoas para construir aquilo que sozinhas ndo conseguiriam
realizar Contribuir para o desenvolvimento da sociedade sabendo conciliar a angustia das
necessidades e os limites das possibilidades

O Caso de Minas Gerais

A experiéncia recente (a partir de 2003) levada a cabo em Minas Gerais que recebeu a
denominacéo inicialmente de Choque de Gestdo representa uma concepcédo inovadora de
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reforma da gestéo publica baseada na combinacéo de medidas orientadas paestouajurste

das contas publicas com iniciativas voltadas para a geracao de um novo padrdo de
desenvolvimento. No primeiro caso foram adotadas a¢des voltadas para o aumesgiveda
tributaria (sem incremento de aliquotas) e de racionalizacdo do gasto e iniciativas de
reconstrucdo da maquina administrativa. No segundo, foram revitalizados os instrumentos
formais de planejamento governamental (PMDI — Plano Mineiro de Desenvolvintegtado,

de longo prazo, e o RB — Plano Plurianual dacdo Governamental, de médioazo) e
adotadas iniciativas de inovacao gerencial: contratos de gestao (em Minadé@wenaisiados
acordos de resultados), nova politica de recursos humanos, parcerias publiceprorada

3. setor dentre outras.

Na nova estratégia implantada a partir de 2007, denominada Estado para Resultados,
o desempenho do governo passa a ser medido, de um lado, pelos resultados mensurados por
meio de indicadores finalisticos de qualidade e universalizacdo dos servicos e, de outro,
pelo custo do governo para a sociedade. Por meio da qualidade fiscal e gestéo eficiente, o
objetivo-sintese da estratégia Estado para Resultados € reduzir a participagdo do poder publico
mineiro na riqueza, medida pelo Produto Interno Bruto (PIB), e ainda, melhorar os resultados
para a sociedade, avaliados mediante indicadores sensiveis a evolugdo da qualidade de vida
dos mineiros.

Um dos desafios principais do novo modelo de gestdo do Estado € o promover a
Governancga Social e nesse sentido instituiu um projeto ingudEt@minado IGS6, Instituto
de Governanca Social, com o objetivo de desenvolver acdes para fomentar a governanga e o
controle social em Minas Gerais, fortalecendo os instrumentos formais de participacao da
sociedade nas decisdes sobre as politicas publicas, e atuando também na profissionalizacao da
gestdo de projetos sociais desenvolvidos com a sociedade ganizada e municipios, de
forma a otimizar as parcerias em prol do desenvolvimento socioecondmico do Estado.

Outra importante iniciativa, no @&mbito do Projeto Estruturadopliacdo da
Profissionalizacao dos Gestores Publicos € o Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG
Minas), realizado desde 2008, em parceria com a Fundacdo Dom Cabral, com o objetivo de
elevar a efetividade do gestor plblico, com base em quatro competéncias gerenciais basicas
previamente definidas: Lideranca de Equipes; Orientacdo para Resulaskis 8istémica;
Capacidade Inovadora e Compartilhamento de Informagfes e de Conhecimentos; e Gestédo de
Pessoas. Num primeiro momento os gestores fazem uma avaliacdo de seu perfil de competéncias
gue depois € comparado com uma nova avaliacéo feita apds a conclusao do Programa. Renata
Vilhena (dirigente entrevistada que ocupa gaale Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestéo) enfatizou que:

“o dirigente governamental necessita incorporar em sua gestdo uma série

de inovagbes gueuscam promover o alinhamento dagamiza¢des aos
resultados definidos pelo planejamento, como por exemplo, a partir de
modelos contratuais de gestéo por resultados egaripacdes publicas,

entre o poder publico e o terceiro setor e entre o poder publico e a iniciativa
privada. Outra dimensdo que nédo pode ser desprezada € o alinhamento
das pessoas com os resultados de Governo e gaaizacdes. Destaca-

se também, o desenvolvimento de um novo modelo de controle que prioriza

a busca dos resultadés competéncias de um dirigente governamental
devem estar representadas pela clara definicdo das capacidades necessarias
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aos negocios de cada instituicdo, alinhadas ao objetivo global estratégico,
no caso de M@ransformar o Estado em padrdes diferenciados de qualidade
de vida para os cidadaos. Isto significa que o lider deve apresentar
alinhamento estratégico, comunicacgéo eficaz sobre os objetivos e resultados
pretendidos junto as suas equipes de trabalho e elevada motivagdo. Deve
estar também em permanente processo de aprendisactimpeténcias
devem se interelacionar para compor um conjunto de comportamentos,
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao dirigente: Orientagéo
para Resultadoy/isdo Sistémica, Compartilhamento de Informacdes e
Conhecimentos, Lideranga de Equipes, Gestao de Pessoas, Capacidade
Inovadora éCompeténcia Técnita

O Caso de Curitiba

A primeira onda de reformas gerenciais no Brasil (95) foi predominantemente federal.

A segunda, a partir de 2003, teve como protagonistas os estados da federacdo. Hoje esta
agenda comeca a ganhar relevancia em ambitos locais, a partir de iniciativas como as de
Curitiba e de Rio Branco, dentre outrAsexperiéncia recente da Prefeitura Municipal de
Curitiba foi motivada a partir de trés questfes basicas: Para que o Plano de Governo tenha
sucesso, que impactos devem resultar de sua implementacgé&o para Curitipapel/sigéio?

Para gerar estes impactos, o que a Prefeitura deve produzir para Curitipapuagio?

Para ser capaz de prover o que Curitiba e seus cidad&os necessitam, quais devem ser
as bases de um bom goveri@hdo como referéncia o Plano de Governo, que estabeleceu
como visado de futuro: “Curitiba: a melhor qualidade de vida das capitais brasileiras”,
desdobrada em cinco eixos (Morar em Curitk@aender em Curitibarabalhar em Curitiba;

Cuidar em Curitiba; ¥iver em Curitiba), o desafio foi o de definir um modelo de gestéo
voltado para a implementagcédo da nova estratégia. Optou-se pela ado¢éo de contratos de
gestdo e por um amplo Programa de Desenvolvimento Gerencial (com a participacdo de
aproximadamente 1.500 gerentes) orientado para o desenvolvimento da cultura gerencial e
técnicas de bom governo.

As duas iniciativas foram realizadas em parceria com o Instituto Publix. Indagado
sobre os atributos do novo lider em tempos de governanca, Carlos Homero Giacomini
(dirigente entrevistado, que ocupa ogeade Presidente do IMAPInstituto Municipal de
Administracéo Publica):

“Ao refletir sobre “porque haveria a cidade de reconhecer um Prefeito
como seu liderA resposta a esta gemta, aplicada a realidade atual,
talvez possa indicar os atributos desta nova lideranca:

1. O “lider publico” deve sentse legitimo como pleiteador dessa
condicao; ser possuidor da conviccao de lhe cabe esta prerrogativa; de
gue o espaco social que ocupa, o ator que €, lhe confere a possibilidade
e a responsabilidade de exercer esta missdo. Porque ele é o Unico que
exerce lideranca a partir de um recorte de Estado que, numa visao
gramsciana, € a mais fissurada e contraditoria instancigé@einacéo

da sociedade. Por isso, em tese, so o lider publico, mais do que qualquer
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outro, poderia ser o garantidor das manifestacfes de todas as classes e
suas fragdes, de todas as correntes de pensamento; s6 ele poderia abrigar
o contraditdrio existente na sociedade como um todo e, a partir deste
contraditério, construir um pensamento e uma vontade hegemonicas,
mesmo que temporariamente e, certamente, marcada pela sua visdo de
mundo. Em suma, deve abragar a democracia como valor universal. E
lembremos que lideres desta natureza sao reconhecidos e amados, sejam
de direita ou de esquerda (p. ex: Roberto Campos e Celso Furtado;
Winston Churchill eAllende). Estariamos falando da velha e boa
condicdo de Estadista?

2. O “lider publico” precisa projetar visdes de futuro, fazer a sociedade
entender e acreditar que a melhor forma de prever o futuro é inventa-lo

a partir de um sonho, do aproveitamento e da geracao de oportunidades.
Como dizia o velho Matus: o grande lider ndo é s6 o quegmRreais

longe, mas aquele que cria as condi¢Bes para o advento dos cenarios
que a sociedade deseja constAsrversdes finais das visdes de futuro

sdo da responsabilidade do grande lilenaioria dos politicos nao

faz nem idéia de que esta deveria ser uma de suas principais missoes.
3. Para o exercicio da grande lideranca, ao “lider publico” é vetado o
conforto de ser ou permanecer analfabeto em qualquer uma das grandes
linguagens humanas: politica, emocional, histdrica, econdmica,
artistica, espiritual... Ou seja, o grande instrumental deste tipo de lider

é uma enorme consciéncia, uma no¢édo expandida da realidade do
mundo, em perspectivas historica e de futuro”.

O Caso de Rio Branco

Da mesma forma que os casos anteriores, a experiéncia recente de modernizagéo da
gestao publica na Prefeitura de Rio Branco teve como motivagéo o desafio de implementacao
do Plano de Governo do Municipio (2009-2012) cujo objetivo global € o de elevagéo dos
padrées de bem-estar e melhoria continua da qualidade de vida da populagdo do municipio,
fortalecendo a sua identidade gamizagdo comunitéria; por meio do aprofundamento da
democracia, compartilhamento de poder e a criagdo de condi¢des estruturais econdmicas,
sociais, politicas, éticas e culturais que favorecam e conduzam ao desenvolvimento
sustentavelA singularidade da experiéncia de Rio Branco é dada pelo processo participativo
de construcao do Plano, em linha com os tempos de governanca, antes en\fiseubics.

a legitimacé&o do processo de construcdo coletiva, forgemmados conselhos populares

nas sete Regionais da cidade e nas trés Regionais rurais, com a participagao das comunidades,
das oganizacbes civis, dos partidos politicos, da alianca politica, dos sindicatos, das
organizagfes empresariais, das cooperativas, das associagfes de bairros, das federagfes de
trabalhadores, dos gestores municipais e dos especialistas de diversas areas tematicas. Foram
realizadas 62 oficinas com agjanizacfes da sociedade que identificaram os problemas,
definiram as estratégias e deram conta das solucdes. E, visando a profissionalizacdo da
fungédo publica em bases meritocraticas e a necessidade de promover o desenvolvimento das
capacidades técnicas e gerenciais, foi criada uma escola de governo, diretamente vinculada
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ao Gabinete do Prefeitd.primeira iniciativa da escola é a realizagdo de um Programa de
desenvolvimento de competénciagentado fundamentalmente para a capacitagdo da alta
geréncia, da geréncia intermedidria e servidores em gestao para resultados sustentaveis.

RonaldoAngelim, Prefeito Municipal, comentou sobre o significado de ser dirigente
nestes novos tempos de governancga:

“a moderniza¢gdo da gestao publica passa necessariamente, pela
reinvencdo de seysocessos, métodos e um permanente revisitar de
seus conceitos/concepc¢des. Ser dirigente publico nesse novo contexto
é se impodr desafios a cada dia, evitando-se a acomodagéo tao presente
no cotidiano das administracdes carcomidas pela mesmice das rotinas
e indiferenca as inovacdes e demandas de um novo tempo. Exige
mudancas de atitude e vontade politica de repensar paradigmas, de
superar resisténcias e de inverter prioridades. Este novo momento exige
lideres atentos e envolvidos num processo continuo de aprendizagem,
que tenham a humildade necessaria para interagir com o0 novo que
surge a partir da relagdo da sabedoria popular experiéncias
vivenciadas pela sociedade local e dos novos conhecimentos na area
da gestédo publica. O novo lider deve ser antes de tudo, um facilitador
envolvente, que saiba escutar e processar 0os anseios e sonhos do povo
e transforma-los em politicas publicas que efetivamente se materializem
em resultados em favor da sociedade. O novo lider deve focar no
desenvolvimento continuo das capacidades internas, referenciadas em
novos conhecimentos, na habilidade de construir parcerias,
comprometidas com resultados e na valorizagdo dos processos de
controle social. Em Rio Branco, a criacdo dos Conselhos das Regionais,
cujo formato foi construido de forma coletiva, é parceira da gestdo
municipal na construgdo de politicas publicas, definicdo de prioridades
e acompanhamento do processo de implantacdo dessas politicas,
valorizando o protagonismo das lideran¢gas do movimento social,
compartilhando responsabilidadeseafirmando o compmisso com

o desenvolvimento sustentavel do Municipio
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medida em que colabora na geracéo de resultados, na busca de solu¢des e no desenvolvimento de capacidades
por meio da disseminagédo e operacionalizacdo de idéias, ferramentas e da formacgéo de aprendizado (Marini &
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Anexos

ENTRE ASPAS

FIGURA 1. 0 ARGUMENTO DO ALINHAMENTO

FAGURA 1. O ARGUMENTO DO ALINHAMENTO
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desenvolvimento desenvolvimento
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FIGURA 2. A ABORDAGEM DA CADEIA DE VALOR
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FIGURA 3. INSTRUMENTOS DE GESTAO

DA APLICAGAO
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luta contra corrupgao modelos institucionais, regulagdo, Dimensionamento da forca de
parcerias com a sociedade etc.) trabalho
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Repressdo fiscal Redugao de despesas Politica de reajustes salariais
Gestdo orgamentdria, financeira Previdéncia do servidor
e contabil
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