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1. Introducéo

O objetivo do presente estudo € apresentar aspdatdsajetéria recente da
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP),que se refere a formacao de
dirigentes publicos, visando identificar um confurde competéncias consideradas
necessarias a esse publico, dando destaque atideraaca

Para tanto, este texto esta estruturado de formesgatar o papel da ENAP,
desde sua criacdo, na formacdo de dirigentes pgdblimais especificamente no
desenvolvimento de competéncias de lideranca. Apéabzar uma reflexdo tedrica
sobre as diversas abordagens que o conceltdetancatem assumido, principalmente
no setor privado e no meio académico, sera apexteattrajetéria da ENAP nesta area,
por meio da identificacdo das iniciativas implenadas nos ultimos anos. Finaliza ao
propor, com base nessa reflexdo tedrica e empunagonjunto de competéncias que
possam ser levadas em conta em processos de farmaghrigentes publicos, em um
contexto federativo e multicultural, como o brasigque exige grande capacidade de

articulacédo e de construcado de relacdes coopesatide busca de consenso.

2. Papel da ENAP- Breve Histérico

A discussdo sobre a profissionalizacdo dos semsdgublicos no Brasil
remonta a organizacdo da administracdo publicainimio do século vinte, com a
criacdo do Departamento Administrativo do Servicablito (DASP), em 1938.
Buscou-se com isso a institucionalizacdo do sistdema@ecrutamento por mérito por
meio de concurso publico, instituicdo de carreaes servidores publicos e ascenséo

por merecimento.

! Respectivamente: Diretor de Formacao Profissier@bordenador Geral de Projetos de Capacitacdo da
Escola Nacional de Administracdo PubliedENAP, fundacéo vinculada ao Ministério do Plan&nto,
Orcamento e Gestao do Brasil. (Brasil, agosto @920
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O debate revigorou-se apos 50 anos e voltou a ageigica no momento da
redemocratizacdo brasileira, marcada pela inteag#io do clientelismo e de politicas
populistas. Desta forma, os debates da AssembbBg@hal Constituinte trouxeram em
seu bojo a preocupacdo com o fortalecimento doegeactransparente e democratico no
recrutamento e na formacéo de servidores.

Como resultado, a Constituicdo Federal de 1988rdeta, em seu 8 2° do
artigo 39, que a Unido, os Estados e o DistritoeF@dnantenham escolas de governo
para cumprir essa missao e que a participacdo esoceé um dos requisitos para a
promoc¢ao na carreira.

Portanto, qualquer andlise do periodo recente devar em conta que a
estrutura politico-institucional do Pais estd emsefale consolidagdo, frente as
caracteristicas historico-sociolégicas do Estadwsil@iro e seu carater patrimonialista-
clientelista, e remonta ao necessario equilibrtceguolitica e administracima gestéo
publica.

Nessa perspectiva, a Constituicdo de 1988 definm existem dois tipos de
cargos na administracao publica: um de naturezZav&fe o outro, em comisséo, de
livre nomeacao e exoneracdo. Esse cargo em conmgsdé@oominado Grupo-Direcéo e
Assessoramento Superiores (DAS). Ambos S&o crigoioi.

O recrutamento de pessoal para o cargo de natefethea é realizado por meio
de concurso publico, de acordo com a naturezeoenglexidade do cargo. A nomeacgao
para o cargo de livre nomeacgéao volta-se para ciexarexclusivo das atribuicbes de
direcdo, chefia e assessoramento, e os serviddfgdggs efetivos também podem
ocupar esses cargos de livre nomeacao.

Quase duas décadas depois, suscitou-se o estatmsiedi de percentuais
minimos de DAS que devem ser ocupados por serdddrdares de cargo efetivo:
75% dos cargos de livre nomeacao de niveis 1, 2 B®o daqueles de nivel 4. Para os
demais niveis e os de natureza especial ndo exisi@mos a serem observados na

nomeacao.

2 “Grande parte da literatura que analisou a relagétte burocracia e politica neste século —
especialmente no caso brasileiro — teve como cgacepdsica a preocupacdo em evitar a chamada
‘politizacdo’ da burocracia, visdo esta baseadaiera leitura da obra de Weber a qual desconsiderou o
pressuposto do controle mutuo e, sobretudo, a bdpcia do controle politico da burocracia, pontos
fundamentais da teoria weberiana. O pior é quelestaa de Weber levou tanto a um forte maniqueism

— 0s técnicos sdo ‘bons’ e os politicos sdo ‘magsmo a uma despolitizacdo dos objetivos da
Administracdo publica.” (Loureiro e Abrucio,1998).

% Este mecanismo foi implementado por meio do Dear6.497, de 21 de julho de 2005.
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Neste mesmo sentido, o Executivo Federal encamiabdbongresso Nacional,
em 15 de fevereiro de 2008, o Projeto de Lei n282D08, que da continuidade a
politica de valorizacdo dos servidores publicommada pelo governo atual, por meio
da reserva de cargos de livre nomeacédo (DAS) memsocupados por servidores
efetivos. Pretende-se, com a medida, restringis maaimero de cargos em cOmissao
de livre provimento, induzindo a profissionalizagin areas essenciais do Estado.

Na determinacéo de profissionalizacdo dos gesmrelicos, os érgaos federais
devem incluir em seus planos de capacitacao agashpbilitar seus servidores para o
exercicio de cargo de direcdo e assessoramentaigepe Assim, o Decreto n°
5.497/2005 atribuiu a Escola Nacional de AdmingdmPUublica as competéncias para
promover, elaborar e executar programas de capaoitdbem como coordenar e
supervisionar os programas de capacitacao gerenxaaltados pelas demais escolas de
governo da administragcdo publica federal. EssasesactéEm como objetivo
profissionalizar a burocracia federal, aumentandapacidade técnica do Estado para a
conducéo de politicas publicas.

Ademais, o Projeto de Lei n® 3.429/2008 prevé, éama forma, a instituicdo
de programas de desenvolvimento gerencial e reforngapel da ENAP na promocéao
desses programas de capacitacdo, visando habtitaervidores para o exercicio das
fungbes de diregao.

Historicamente, a administracdo publica federal veanutando seus dirigentes
e assessores superiores de diferentes instituig@depropria estrutura do Estado em
diferentes setores, niveis e poderes, das uniaelside do setor privado. No entanto, a
formacao e desenvolvimento desses dirigentes ssages sO recentemente na historia
da Republica foram assumidos como funcdo da pr@uhnainistracdo publica, o que
levou & criacdo da ENAP, em 1986 como uma diretoria da Fundacéo Centro de
Formacdo do Servidor Publico (FUNCEP) & criacdo da carreira de Especialista em
Politicas Publicas e Gestédo Governamental, em’1989

As iniciativas traduziam o intuito de constituir aralite burocratica no servico
publico nos moldes dos governos francés e alemase enseriam na reforma

administrativa levada a cabo pelo Governo Sarn@y ocd‘objetivo de racionalizar e

“Exposicdo de Motivos n® 00016/2008/MP, de 15 derkvo de 2008.

® Decreto n® 93.277, de 19 de setembro de 1986.

6 A FUNCEP foi criada por meio da Lei n° 6.871,3de dezembro de 1980 e Decreto n°® 85.524, de 16
de dezembro de 1980.

" Lei n° 7.834, de 06 de outubro de 1989.



conter os gastos publicos e também dotar os qualiroservico publico federal de
pessoal capacitado para corresponder as novas deshaia sociedade que a
democracia exigia” (Ferrarezi e Zimbr&o, 2095).

Em 1990, a FUNCEP foi transformada em ENAP e via&ul1994 um periodo
de imobilismo e de falta de definicdo clara de unjgto institucional (Pacheco, 2000).
Entre 1995 e 2002, a ENAP retomou a atividade dmdodo de carreiras- como
agentes de mudanca, baseada na reforma da adagédstpublica gerencial — e de
formacédo de gerentes do Plano Plurianual implerdenéen 2000, na perspectiva do
orcamento-programa (Pacheco, 2000).

No inicio do Governo Lula, em 2003, foi feito o gl@stico de que o nédo
investimento regular nos quadros da administrag@tiqa havia reduzido a capacidade
de governo (Kerr do Amaral, 2004: 3). Para o enfnmento dessa situacdo foram
adotadas varias medidas, destacando-se a retonzadagdlaridade de concursos
publicos e a afirmacdo da importancia de uma palitie capacitacdo de servidores,
depois institucionalizada por meio do Decreto M0B/2006. A ENAP traduziu esses
desafios na seguinte missado institucional: “desleevocompeténcias de servidores
publicos para aumentar a capacidade de governestaaydas politicas publicas”.

A partir de 2003, além de dar continuidade a fodoadas carreiras, com a
implementacéo de reformulagbes no curso de formagé@al (Ferrarezi e Zimbrao,
2005), buscou-se superar a elitizacdo que marcadefiaicdo do publico a que se
voltava a atuacdo da Escola, a partir da amplidgéfmrmacao dos dirigentes baseada
na perspectiva da governanca pubficAdemais, como conseqiiéncia, foi instituido um
sistema de capacitacdo, a partir de 2006, naotoeatalgumas carreiras, com a edi¢cao
da Politica Nacional de Desenvolvimento de PeSsagple tem, entre suas finalidades,
o desenvolvimento permanente do servidor public adequacdo das competéncias

requeridas dos servidores aos objetivos das igstés.

8 Muito embora o ato de criagdo da ENAP tenha sidtiveido em 1986, o DASP ja tinha iniciado
estudos neste sentido em 1982, quando encomendBmbaixador Sergio Paulo Rouanet uma andlise
comparativa sobre a administragéo publica brasilesm os modelos francés e aleméo. Este estudo fico
conhecido comcCriacdo no Brasil de uma Escola Superior de Admiiaggio (1982). (Ferrarezi &
Zimbr&o, 2005).

° Entre 1995 a 2002 a ENAP formou 7 turmas espetaaliem politicas publicas e gestdo governamental
e 5 turmas de analistas de planejamento e orgcamento

% Em 2003, foi aprovada a Carta Iberoamericana deuneion Publica, que defende a profissionalizacéo
da funcédo publica como condicdo necessaria parallaona da qualidade dos servicos prestados pelo
Estado aos cidaddos e para a promocéo do deseneaba. (Ferrarezi e Zimbrao, 2005).

! Decreto n° 5.707/2006, de 23 de fevereiro de 2006.
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Nesta Politica, a gestdo por competériéipassou a ser o referencial teérico-
metodoldgico para a promocao das acdes de capamitgge devem estar orientadas
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimenbadbilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos sesyneamdo o alcance dos objetivos
da instituic&o (inciso Il do Art. 2° do Decretom707/2006).

Uma vez que os servidores ocupantes de cargosediidj ou com potencial de
ocupé-los, constituem o publico preferencial paBENAP, e lembrando que dirigentes
possuem papel estratégico e multiplicador de ne@eotmecimentos e abordagens, em
razao de sua posicdo de comando... e que “sataeléem que podem criar ambientes
favoraveis a inovacdo na administracdo publicar(ide Amaral, 2008: 5), colocam-se
ai os principais desafios para a Escola: a defind@ conjunto de competéncias de
dirigentes a ser desenvolvido e as estratégiasapanplantacédo de sua formacéo.

A complexidade desses desafios € evidenciada aorsederar as exigéncias
postas pelos contextos brasileiro e internaciogaé exigem dos dirigentes enorme
capacidade para a construgdo de relacbes cooperaivde busca de consenso que

levem a consolidac&o das politicas publicas e niagtwsdo social.

3. Competéncias de Direcéo

Em 2004, buscando dar maior precisdo a sua coitgibina formacao dos
dirigentes publicos, a ENAP estabeleceu como piaoleé concentrar suas atividades em
trés blocos amplos de competéncias, que incorporarios temas considerados
estratégicos:

“Relacbes pessoais e interpessoaisEstratégias de aprendizagem,
democratizacdo das relacdes de trabalho, liderges#io de pessoas, gestdo da
comunicacdo, negociacao, trabalho em equipe, flelade do comportamento
organizacional;

Competéncias institucionais e organizacionai®lanejamento e gestao
estratégica, gestdo dos sistemas corporativosa(ges pessoas, suprimentos,
informagao, orgamento), gestdo por resultados,nges@mento institucional,
governo eletrénico, gestdo da mudanca, regiond@acarranjos institucionais,
regulacéo;

Macro-contextoPoliticas publicas, processo decisorio, gestdcotbecimento,
coordenacdo governamental, colaboracdo intergovemial, governanca e

12 O modelo de gestdo por competéncias tem dirad®o desenvolvimento de recursos humanos nas
organizacfes contemporaneas. Essa abordagem bresgiardhr esforcos para desenvolver competéncias
fundamentais a consecucdo dos objetivos organizaisio (Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento. Plano de Capacitacao. 2007).



governabilidade, valores e ética, pensamento égical’ (Kerr do Amaral,

2004: 6).

Cabe aqui lembrar que, no Brasil, utilizamos de onadais ou menos
indiferenciado, variando com o0s contextos, as egiesdirigente gerente, gestor,
lider ou lideranca. Evidentemente os termos ndo sao sempre sindninoémpna
linguagem do cotidiano em geral assim sé&o tratados.

Na tradicdo cultural brasileira se diz mais ou nsenadistintamente
“desenvolvimento, formacéo, capacitacdo de dirggerd/ou liderancas”. Ja o termo
“treinamento” € menos usado quando se fala dosepsos educacionais voltados para
pessoal de dire¢do superior, sendo mais utilizadmdp falamos dos processos de
capacitacao técnica e aprendizados operacionais.

Embora as competéncias ou capacidades de lideradga sejam uma
exclusividade dos dirigentes, é certo que se eggaantra-las naqueles que dirigem,
provavelmente estando ai a razdo pelo uso indistios termogideranca e dirigente
como sindnimos. Tal ressalva é necessaria, pongienagemos aqui, neste texto, tratar
com destaque um conjunto de “competéncias de tidafacomo um subconjunto de
um grupo maior de “competéncias de direcdo”. Ptotafaremos o uso do termo
lideranca em seu aspecto mais restrito, no campo das congetéde “relacdes
pessoais e interpessoais”. Para isso, sera ndoesd@rdar — ainda que de modo

esquematico — aspectos conceituais dos estudaslisidbanca.

4. Evolugao do conceito déideranga

Como escola de governo, a ENAP apropria-se da p&mdproveniente dos
campos de conhecimento envolvidos no pensament@ ecAo sobre lideranca.
Principalmente por intermédio de suas a¢fes deecagfo internacional, a Escola
abre-se a influéncia e ao didlogo com diversas répsEas que ja utilizam
diferenciadas matrizes conceituais sdlteranca.Na ENAP, a pesquisa, a reflexdo e a
elaboracéo sobre este campo sédo ainda pouco dis@snéaseadas na experimentacao
vivenciada pelo aproveitamento de oportunidadesrrioes durante 0S processos
cooperacdo. Um desafio cada vez mais presente gpdfacola € a producdo de
sistematizacdo sobre sua prépria experiéncia taltra sobre lideranca, de forma a

explicitar as matrizes conceituais que influencsras praticas de ensino.



Ademais, cabe ressaltar que a ENAP opera seussgposaneio da contratacao
de docentes provenientes das diversas universigadeservico publico, ndo havendo,
portanto, uma homogeneizagéo conceitual em torodi#es as abordagens teméticas. O
temaliderancaé trabalhado em varios cursos, em graus difereleteletalhnamento. Por
defender a pluralidade de pensamento e abordagaremtindo certa autonomia de
intervencao ao corpo docente, e haver uma quasetigesthde de atividades e docentes
em acgdo, a Escola reconhece ser bastante difielapprocessos de sistematizagéo
muito detalhados.

Em decorréncia disso, ndo ha uma abordagem prawgsdando o conjunto dos
cursos que trabalham nesta tematica. A construedond quadro de referéncias das
abordagens sobre lideranca expressas nas acoegtif@snda ENAP é uma tarefa em
fase de elaboracéo, de que este texto € um dosippgrmomentos. Como um exercicio
preliminar, fazemos um sumario sobre a evolucaacedasios sobre lideranca no campo
da gestéo.

Em primeiro lugar, cabe lembrar que os estudosestiieranca evoluiram
significativamente ao longo do século XX, como candp pesquisa e preocupacao da
Psicologia e das Ciéncias Sociais, com resultadoeniente aproveitados pelas
Ciéncias de Administragdo. A partir dos anos 198@mdmeno da liderangca nas
organizacdes passa a ganhar mais proeminéncia.ugsndefinicbes mais comuns, o
conceito sempre envolve a conjugacao de trés etemenfluéncia, grupo e objetivo
(Azevedo, 2002: 351). Lideres teriam a capacidadeftuenciar o comportamento dos
componentes do grupo rumo ao alcance de objetigaszacionais.

No inicio, os estudos neste campo tematico buscamaestigartracos que
caracterizariam os lideres: tratava-se de resglwestdes como o possivel carater inato
da lideranca, o papel do carisma, etc. Numa fageirge, ainda sem abandonar
totalmente essas formulagcdes, os estudos buscautarizarestilos de lideranga
observando o comportamento dos lideres e colocangderspectiva de treinamento
desses comportamentos. Sem que tais concepc¢dssnsale cena, emerge outro vetor,
a chamadabordagem contingenciaem que vai se acentuar o carater situacional e
contextual da lideranca. A partir do inicio dossaaf®80 a énfase vai se colocar sobre a
gestdo do simbolicana qual o papel central do lider seria a “proroad@ valores que
fornecam significados partilhados sobre a natudezarganizacdo, desenvolvendo a
orientacdo para a mudanca, a confianca, o orgulhoirspiracdo” (Azevedo, 2002:

352). Essa autora destaca que o0s estudos nesgzeqbess concentraram-se nos
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dirigentes de alto escaldo, gerando uma “visdoitegvisionaria dos executivos”, que
proliferou numa abundante literatura de divulgac@® cunho mais prescritivo e
instrumental”, consolidada em “manuais para o égiercla lideranca”.

Em parte como reacdo a essa visao herodica e ctidanmée havia reemergido
no campo da lideranca a partir dos anos 1980, cettonde “lideranca dispersa” vé “o
trabalho do lider centrado no desenvolvimento dpacdade dos membros da
organizacdo”. Conforme aponta Azevedo, “o foco re¢néncontra-se, portanto, na
equipe, no pequeno grupo onde se desenvolve aangafiocupando o lider o papel de
facilitador do grupo. Nessa compreenséo, ressalta-$ideranca, ndo apenas como
pratica dos executivos, tendo, portanto, uma cpore$encia com o uso da autoridade,
mas também como processo informal, que pode estaibdido na organizacao”
(Azevedo, 2002: 353). Assim, essa autora aponta guéderanca seria algo
compartilhado, exercida por meio de uma rede flédaeste caso, os lideres seriam
levados a ensinar os outros a serem lideres.

Conforme aponta o professor Paulo Mdtta,lideranca é “um processo coletivo
compartilhado entre todos os membros de um gruggtande parte do poder do lider
encontra-se no préprio grupo”. Fica ressaltadoajlideranca pode ser encarada como
uma funcao gerencial, ainda que nao seja exclasivgeréncia: “outras pessoas de um
mesmo grupo, instituicho ou empresa podem exercéddependentemente de
ocuparem posi¢cdes gerenciais. Da mesma forma,edieg podem exercer varias
funcdes gerenciais e falhar na lideranca. No eotasgndo a lideranca um meio que
facilita as interacbes pessoais e grupais, inaugara o alcance de objetivos comuns,
ela deve ser almejada como uma funcéo primordigen@ncia” (Motta, 1991: 207).

Motta nos apresenta uma sistematizacdo sobre apet@&mcias de lideranca
classificadas em trés dimensdes: organizacionalerpessoal e caracteristicas
individuais.

A dimenséo organizacional refere-se as habilidagedominio do contexto, ou
seja, ao carater situacional da lideranca, refogme ai a importancia do
conhecimento da missédo da organizacéo, dos ambiemdeno e externo a organizacgao,

da capacidade de andlise critica dos processo<apdaidade de articular e processar

3 paulo Roberto Motta é doutor em Administracdo pétaversity of North Carolina e professor na
Fundacdo Getulio Vargas, no Brasil. Seu estGdstdo Contemporanea: a ciéncia e a arte de ser
dirigente publicado originalmente em 1991, faz uma sinthes® estudos vigentes na area até aquele
periodo, especialmente os de origem norte-americdtibzamos aqui varios aspectos tratados no
capitulo “Gerenciando o objetivo comum: a liderapeka corretagem do poder”.
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continuamente idéias e alternativas de acdo. Eaamassa dimensdo, destaca-se a
capacidade de visdo e orientagdo para o futurcectsmue € muito destacado na
literatura sobre o assunto: “liderar significa, grande parte, tratar com 0 novo e com o
ainda ndo alcancado. O grande compromisso do déidemm o futuro” (Motta, 1991:
216).

Ja a dimensdo interpessoal € composta por alguadziidhdes que Motta
considera serem a propria esséncia da liderangaurdoacdo e interacdo. A
comunicacao constitui instrumento fundamental derlie € por meio dela que ele se
aproxima das pessoas, compartilha idéias e visppesnde a respeito dos subordinados
e constitui 0 sentimento de equipe. Nesta dimensata-se de acentuar o papel do
reconhecimento do valor das pessoas envolvidasaballbho, em seu modo préprio de
ser, ressaltando-se o papel da confianca como @g@amdéiasica para o desenvolvimento
da lideranca (Motta, 1991: 217-218).

Por fim, Motta fala da importancia da dimenséo dielaada as caracteristicas
individuais, ou seja, as qualidades pessoais @o. lklém das competéncias ja descritas
anteriormente, aqui sdo ressaltadas as qualidadss ‘© conhecimento de si préprio, a
iniciativa, a coragem, a persisténcia e a integetdgue muitas vezes prevalecem sobre
a inteligéncia, o bom senso, a experiéncia. Téamsda ndo sdo menos importantes, mas
ndo chegam a “marcar as diferencas entre os indigidquanto a capacidade de
gerenciar e de liderar pessoas” (Motta, 1991: 2A®-2

Tudo isso pode entdo ser resumido afirmando quelideranca requer
habilidades individuais, de autoconhecimento, dgressao e de comunicagcdo, bem
como capacidade de enfrentar o futuro com confiaogaadia e flexibilidade. Exige
habilidades interpessoais de tratar com gruposlieiduos, transferindo-lhes poder e
iniciativa para que descubram a si proprios e eéneonos melhores caminhos para
auto-realizacdo e desempenho de suas tarefas. Agleraa lideranca requer
conhecimento da organizagcdo e do ambiente ao sk, neara melhor conhecer a
missdo que tem de desempenhar em funcéo do pabdjue serve” (Motta, 1991: 221).

O autor conclui que a lideranca ndo é uma condigdsiva, mas “produto de
participacdo, envolvimento, comunicacdo, cooperacdegociacao, iniciativa e
responsabilidade”, acentuando que — contra os niieya estabelecidos no senso
comum — a lideranca é habilidade humana e gerealc@hcavel por pessoas comuns,

produto de habilidades e conhecimentos aprendidos, envolve comunicacdo e



articulacdo de uma misséo e de futuros alternagto@® 0 uso do poder existente nas
pessoas para garantir o alcance de propdsitos ofilaita, 1991: 222).

Em boa parte dos estudos, a comunicacao interpesgagece como um dos
aspectos constituintes da lideranca, estando liestastacada na abordagem de Motta,
conforme resumido acima. No entanto, em geral,ftaraulacdes estdo vinculadas ao
modelo proveniente da engenharia da comunicac#l@igade um emissor, um receptor
e uma mensagem), que foi muito Gtil para o deseimehto de telégrafos, telefones e
televisores, mas diz muito pouco sobre a efetivaurvcacado entre humanos. Ressalta-
se no papel do lider a capacidade de comunicantandida a capacidade f@¢ar, ou
seja, € dado um destaque especial ao sujeito-amidssmensagem, considerando, o
receptor de modo algo passivo, numa visdo bastasteimental da comunicacéo.
Conforme nos aponta Echeverria, os fenbnemos deirgoatdo humana sdo muito
mais complexos e apenas em visfes mais recentessedem dado atencadoestutar
que é um agir ativo e interpretativo (EcheverrGf)72 87-88).

A esse propadsito, Rivera e Artmann (2006) sumaainadle modo bastante claro
a contribuicdo proveniente de Fernando Flores adR&cheverria para uma concepcao
de lideranca como fendmeno linglistico. Partinde donceitos de atos de fala
desenvolvidos pelos filésofos norte-americanos iAust Searle, Fernando Flores
dedicou-se a estudar as organiza¢des como fenGroemasicacionais, destacando que
as competéncias que geram lideranca sdo essentiallimguisticas. Na sequéncia, seu
ex-colaborador Echeverria aprofundou a sistemdtap que intitulowontologia da
linguagem por meio da qual construiu instrumentos de am@isntervencdo sobre os
fendbmenos comunicacionais nas organizagoes.

Conforme apontam Rivera e Artmann, “um lider € é@hguque faz ofertas,
pedidos, promessas. Um lider gera uma interpretad@iopresente, declara a
possibilidade de um futuro diferente, e € capageatar confiangca em outras pessoas.
Sem linguagem, essas acdes ndo poderiam ser dealizgrivera & Artmann, 2006:
321). Esses autores apontam a emergéncia de unagagem de lideranca em que se
destaca a necessidade da clara visdo estratégi@aeristéncia de atributos de
comunicacdo e negociacdo que possibilitem o fuaom@mto das organizacbes
mediante fatores de mobilizagdo e ndo de imposicéo.

Rivera e Artmann consideram haver conexdes e @t filosoficos entre a
concepcao de lideranca entendida como fendmendidtico e o modelo de lideranca

da organizacdo que aprende (desenvolvida por Betege), que acentua a nocao de
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lideranca coletiva, principalmente naquelas orgagiiezs em que o poder encontra-se

mais distribuido.

5. Trajetéria da ENAP na area deLideranca

Conforme apontado anteriormente, a abordagem dmlmeanca adotada nas
atividades formativas da ENAP nédo é ainda algo ansistematizado. Por um lado, a
Escola busca receber contribuicbes externas divadas e, por outro, vem
implementando cursos vinculados a tematica de did@ sem um processo de
homogeneizacgéo entre as varias propostas.

Sempre que possivel, a ENAP busca e aproveitardsbtocdes de docentes e
pesquisadores de instituicdes nacionais e inteynaiy, realizando palestras e oficinas
de capacitacdo sobre o tema da Liderdhca.

No que se refere as ofertas formativas da ENAB@aliderancaesta presente
em cursos diversos, com graus variados de aprofugta e, também, com
diferenciacbes de abordagens. A oferta de cursesar@rea vem de longa data. Logo
adiante, em um quadro, ha um resumo da ofertaagalino periodo de 2003 a 2009. A
experiéncia nesse periodo se divide em seis gdgasividades, a saber:

» palestras, oficinas ou cursos realizados por iréddionde cooperacéo
internacional — incluindo-se ai tanto o envio deviseres brasileiros
para cursos no exterior, como a realizacdo dedates na sede da
ENAP, coordenadas por docentes de escolas pardaramoperacao
internacional ou outros docentes convidados;

» cursos adaptados da Canada School of Public ServiC&PS, como
parte dos acordos de cooperacéo, e ofertados mneguite na ENAP;

» cursos ofertados para 6rgdos que negociam com @PEN#alizacdo de
programas de desenvolvimento para seu corpo diggen

» cursos ofertados no programa de aperfeicoamentisfrgara a carreira

de Especialista em Politicas Publicas e GestaorGanental - EPPGG;

1 A titulo de exemplo, destacamos as contribuic@asidas por Geraldine Fraser-Moleketi (entéo
Ministra do Servico Publico e da Administracéo decA do Sul) e pelo Prof. Marty Linsky (d&ennedy
School of Governmemia Universidade de Harvgrdo Férum Brasil-Canada 2006 “Aprender, Inovar e
cooperar: uma conversa entre pares” (Asazu, 2006lg consultora irlandesa Linda McLoughlin
(realizou pesquisa sobre lideranca feminin&eanedy Schoplem palestras, oficinas e debates publicos
sobre Lideranca, em 2007 (Silveira, 2007); e pelf. g-rancisco Longo (dénstituto de Direccién y
Gestion Publicada ESADE - Barcelona), que tratou do desafio dado lideres, em palestra em 2008.
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e cursos de catdlogo, em geral com oferta aberta racipacdo de

servidores que se matriculam diretamente, mas tami@m turmas

fechadas dirigidas a 6rgaos publicos especificos;

» disciplinas ofertadas nos cursos de pés-graduagdsensu

Caberia ainda ressaltar um sétimo grupo de atieslachs Oficinas de

Planejamento Estratégico: embora ndo tratem do teteeanca no sentido estrito,

constituem momentos em que, com a mediacao de ciltafdor, os dirigentes e suas

equipes trabalham para construir consensos e @gtratcompartilhadas, sobre planos

de agdo, resultados e programas.
No periodo de 2003 a 2009 a ENAP apoiou a realizagd107 Oficinas de

Planejamento Estratégico, com a participacdo des md@i 2600 pessoas de diversos

Orgaos e ministérios.

Cursos de Lideranca realizados na ENAP (2003-2009)

Agrupamento Atividade Turmas | Participanteg
Cursos Adaptados| Lideranca, Reflexdo e Agao 18 298
da CSPS Papel do Gerente na Gestéo do Desempenho de 25 502
Equipe
Leading Strategicallyem preparacao) - --
Leading for Resultéem preparacéo) - --
SubTotal Cursos Adaptados CSPS 43 800
Programas de Comunicacao Organizacional/ Articulagao 13 219
Desenvolvimento | Organizacional
Gerencial Sob Gestdo da Mudanca e Transformagéo 13 248
Medida Organizacional
Negociacao e Processo Decisorio 01 47
SubTotal Desenv. Gerencial Sob Med|da 27 514
Programa de Técnicas de Negociacdo no Setor Publico 11 335
Aperfeicoamento | Oficinas de Negociagdo 03 61
de Gestores Competéncias Conversacionais 02 51
Publicos SubTotal Programa Aperfeicoamento 16 447
Oferta de Catdlogg Lideranca e Gerenciamento 30 571
Melhoria da Geréncia Publica 61 1232
O Gestor como lider educador (DGOS) 84 1755
Oficina de Desenvolvimento de Equipes 73 1516
SubTotal Oferta de Catalogo 248 5074
Cursos de Pés- Topicos em Comportamento Organizacional 02 60
Graduacéo (Lideranca, Comunicacao, Relacionamento
Interpessoal e Negociacgdo)
Outros Oficina de Planejamento Estratégico 10 7260
Total das Atividades Ofertadas 443 9502

!5 Uma breve apresentacéo de cada curso pode settadasno Anexo |, ao final deste artigo.
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Com vista a evidenciar uma das abordagens shtieeanca utilizada em
atividades da ENAP voltadas a formacéo de dirigeptgblicos, apresentaremos em
maior detalhe uma descricdo sobre o Cursleranca, Reflexdo e Acd® sobre os

cursos relacionados@ompeténcias Conversacionais/Comunicacao nas Ozrgades

5.1. Sobre o CursoLideranca, Reflexdo e Agdo — LRA

O cursoLideranca, Reflexdo e Acaesultado da cooperacédo desenvolvida com
a CSPS (Canada School of Public Service), passeu @ma oferta constante na ENAP
desde 2005, e resulta de adaptacédo a realidadieipaade experiéncia originalmente
implementada por aquela escola.

A iniciativa comecgou com a participacao de duagideras da ENAP em edicéo
do curso no Canada em 2003: tendo sido feita urabagéio positiva e considerada
pertinente a adaptacédo do curso a realidade brasiessim, em 2004 foi realizada na
ENAP, com professores da CSPS e apoio das sersidoeja haviam participado do
curso, uma primeira turma com 18 participantestrdedirigentes da Administracéo
Publica Federal e docentes convidados para sepmreoem ao trabalho. No ano de
2005 houve a finalizagdo da adaptacdo do cursaladade brasileira, com equipe
composta por técnicos da ENAP e colaboradores reodere o curso passou a ser
ofertado com regularidade. No periodo 2005-200%nforrealizadas 17 turmas,
atendendo a 280 participantes, originarios de slogerorgdos publicos, com maior
destaque para o corpo gerencial Agéncia Nacion#ligitincia Sanitaria, para quem a
ENAP implementou um programa de desenvolviment@rgeal em 2007-2008. O
curso tem carga horaria de 32 horas e € minisfpatibturmas de 20 participantes.

As matrizes tedricas subjacentes as abordagenardoléderanca, Reflexao e
Acao sao predominantemente norte-americanas, valendtaode, dentre outras, as
referéncias aos trabalhos de Ronald Heifetz (cdddar do Centro de Lideranga
Pdblica da Jonh F. Kennedy School of Governmentdaersidade de Harvard) e
Peter Senge (Massachusetts Institute of Technoldgy).

Desenhado de forma a ser um instrumento de reflemfiada para a acéo, o
curso considera que a Lideranca deve ser abordadajuatro amplos dominios:
pessoal, interpessoal, organizacional e contextual.

O dominio pessoal € um dos mais destacados, ptas da tudo o lider deve

conhecer a si mesmo. Por isso sdo ressaltadopest@s de visao, valores e ética. Sao
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propiciadas experiéncias e reflexdes sobre osoedlié aprendizagem (com base na
elaboracado tedrica de David Kolb) e sobre intekigggremocional (apoiadas sobre o
trabalho de Reuven Bar-On).

O dominio interpessoal diz respeito ao fato de ajlideranca é, antes de mais
nada, relacionamento. Assim, de modo totalmenieudtio com o desenvolvimento da
percepcdo e habilidades no campo pessoal, sao aalogrcaspectos centrados nas
relacdes interpessoais. S&o destacadas as hatdidadcomunicacdo e os aspectos de
inteligéncia emocional subjacentes.

O dominio organizacional € o0 momento em que destacaios aspectos da
cultura organizacional relacionados a compreensé@oespecificidades do servico
publico.

O dominio contextual é proposto para acentuar gueuacdo dos lideres
publicos é totalmente articulada a inUmeros aspegerais — questdes culturais,
regionais, nacionais e internacionais — que afedlanmodo significativo, e cada vez
mais, a governanca em cada pais.

Como elemento estruturante da abordagem do curtd a&sconcepcao
metodolégica de ensino adotada. Baseia-se em srdregga fundamentadas sobre a
educacdo de adultos, tais como: os adultos sdoconsd®peis por sua propria
aprendizagem; tém diferentes estilos de aprendizagee devem ser respeitados e
utilizados; a aprendizagem é mais eficaz quandoleeva pessoa como um todo; o
respeito a experiéncia do aprendiz e a valorizalggambiente de confianga, respeito e
autenticidade; a aprendizagem precisa se traduzimgicacfes préaticas que facam
sentido para o adulto aprendiz, etc.

Por valorizar sobremaneira a nocdo de estilos dendizagem, e buscando
respeitar a diversidade de estilos existente nprigr@rupo de aprendizes, 0 curso
combina, articula e intercala de um modo bastagite & abordagem a cada um dos
dominios da lideranca (pessoal, interpessoal, @geional e contextual) e
diversificados métodos de aprendizagem (debategpemmenos grupos, vivéncias e
exercicios individuais e grupais, jogos e reflexdlestre outros).

Cabe ressaltar que o original canadense do quaiganme versao brasileira do
curso da um peso mais significativo a aspectovinhaiis, com o uso de questionarios
de cunho psicoldgico, que foram suprimidos da wets@sileira. O curso original
utiliza o FIRO-B (Fundamental Interpersonal RelasidOrientation-Behavior), criado

por William Schutz (1958) e também o EQ-i, o inéitt do quociente emocional
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desenvolvido por Reuven Bar-On (1997). Ha tambéniSd (Learning Styles
Inventory) desenvolvido por David Kolb para avabagstilo de aprendizagem preferido
de um individuo, que foi mantido na verséo brasildb curso.

Outro aspecto de destaque da metodologia do cumsautizacdo de obras
literarias como elemento central para a promocadiélego sobre gquestdes éticas e
valorativas vivenciadas por lideres. Valendo-seléssicos que abordam dilemas éticos
(textos de Tolstoi, Melville e Faulkner), cuja led é feita pelos alunos em periodo
anterior ao curso, os docentes conduzem reflex@ebates que envolvem fortemente
cada um dos participantes, resultando em momergogptdendizagem auténtica e

vivida.

5.2. Sobre o trabalho com Comunicacgéo nas Organizacdes

Desde 2007 vem sendo implementados na ENAP cupbos €omunicagao nas
organizacdes, que se baseiam principalmente nberatfes de Rafael Echeverria e
autores proximos a sua abordagem (tais como FesnBludes, Maturana & Varela,
Austin, dentre outros). Tais cursos tém sido ofiano programa de desenvolvimento
gerencial com o0 nome de&omunicagcdo organizacionale no programa de
aperfeicoamento de carreiras com o0 nomE€a®peténcias conversacionais

Por ndo possuir elaboracdo propria relativa ao oami@ capacitacdo em
comunicacdo nas organizacdes, a ENAP fez a opcacodwatar docentes que
desenvolveram previamente ampla competéncia nemspo; em abordagem que
guarda coeréncia com valores expressos pela EsOoleecorte escolhido € o da
comunicacao interpessoal no cotidiano das orgabézae os conteudos centram-se nos
aspectos constituintes dos processos conversasiar@iacordo com @ntologia da
Linguagemreferencial tedrico sistematizado por Rafael kelréa.

Tal abordagem parte do pressuposto de que os hsmafo seres
conversacionais: 0 que somos € constituido nasvéreacfes que mantemos com
outros, com a gente mesmo e com o0 mistério da vii@heverria, 2003: 4). A
elaboracao baseia-se em Witttgenstein, Austin de&Sepie trazem inovagdes no campo
da filosofia da linguagem. A linguagem sai de sapeb passivo e apenas descritivo da
realidade para ser vista como ativa e geradora uledos e realidades: “através de
nossas conversagcfes transformamos o mundo e criamoeas realidades. As

conversagOes participam da construgdo de nossasdaiges, da formacdo de nossas

15



relacbes pessoais, da criacdo de possibilidades feitdros diferentes” (Echeverria,
2003: 4).

Nessa concepc¢ao sao identificados trés dominiogpos na existéncia humana
— a linguagem, o corpo e a emocionalidade — queasmomos, porém estreitamente
relacionados, mas “o dominio da linguagem € péodt ja que, através dele,
conferimos sentido a nossa vida e torna-se possigehhecer a importancia dos outros
dois dominios: o corpo e a emocionalida@édgueira & Schubert, 2001: 38).

Desta forma, os cursos implementados apresentamnadi®d sistematico os
aspectos componentes de uma conversacédo, distsbnas trés dominios: linguagem
(o escutar, o falar, o siléncio), emocionalidadsta@os de animo, emocdes); corpo
(biologia, corporalidade). Ao mesmo tempo que oscedos sao explicitados, vao
sendo realizados exercicios vivenciais de tal foopa todos esses aspectos séo
compreendidos e experimentados.

O processo de aprendizagem implementado nessesscacentua a auto-
percepcdo do sujeito nos processos conversaciaisiodo bastante pratico. E uma
proposta de intervencao concreta. Por trabalhanati articulado os trés dominios do
processo conversacional, tais cursos sdo uma looigid importante para a

qualificagdo das competéncias de lideranca dogedhiteés publicos.

6. Sobre competéncias a considerar na formacao de djentes como
liderancas

A formacdo de dirigentes publicos € um processopéexn, cujo sucesso
depende de uma estratégia ou metodologia que ragjgral, isto €, que articule os
multifacetados componentes ou aspectos demandadostidiano da atuacdo desses
profissionais. Do ponto de vista ideal, a estraté@p desenvolvimento de dirigentes
“envolve a totalidade do processo de gerenciameid#o recursos humanos -
recrutamento inicial, remuneragédo, sistemas de empadoria, planos de carreira,
avaliacdo de desempenho e formacao continua ao tangarreira” (Bacon, 1999: 81).
Portanto, a formacao estaria articulada a processis amplos, prévios e estruturantes
do perfil da forca de trabalho dirigente.

Na prética do servi¢o publico federal brasileiroealidade € muito mais dificil:
encontramos variados mecanismos de incorporacdoigentes — com ou sem vinculo

profissional permanente com o servico publico, atiwersos percursos profissionais
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prévios, atuando em organizacdes publicas comediégdos graus de consolidacdo e
culturas proprias, etc. — de tal forma que, ao @@nss na estruturacdo de programas de
formacdo para eles, é necesséario adotar uma pasburaesmo tempo ambiciosa e
humilde. Deve ser ambiciosa porque é necessargntbas programas que articulem a
complexidade dos temas e demandas envolvidos, nomzohte temporal largo,
disputando com agendas profissionais absolutameab¥ecarregadas; entretanto,
também deve ser uma postura humilde, pelo ententiiniediato de que 0s processos
de formacdo e capacitacdo estruturados em prognampiEsentam apenas uma parcela,
importante porém pequena, do conjunto de fatores efativamente participam da
construcdo de posturas, valores, capacidades eoctam@ntos que compdem o campo
das competéncias de diregéo.

Conforme sistematizacdo proposta por Motta (199143, os conhecimentos
necessarios aos dirigentes de alto nivel podemageupados em quatro areas:
estratégia; racionalidade administrativa; procedscisério; e lideranca e habilidades
interpessoais. Tal classificagdo € uma abstracacadger didatico, uma vez que, na
realidade, tais componentes acontecem de mododcadkwj um aspecto articulando-se
com outros ou passando transversalmente a eles,grms diferenciados de
desenvolvimento e viabilizagdo em cada contexituagaio.

Destacando aqui apenas o0 aspecto classificado pmtaMomo “area da
lideranca e habilidades interpessoais”, a que e@stathamando de “competéncias de
lideranca”, concluiremos este artigo esbocando wsifrdese dos aspectos que
consideramos mais relevantes na composi¢cao dessgetEncias a0 mesmo tempo tao
praticas e tao intangiveis.

6.1. Comunicagdo como aspecto estruturante das cetémcias de lideranca

Concordamos com Flores e Echeverria quando pontusmas competéncias
que geram lideranca séo primordialmente de caiétgristico. Ampliar as capacidades
de implementar conversacdes efetivas nas orgamgagéntre elas € o principal desafio
posto a formacado de dirigentes-lideres. As vamasentes que contribuem aos estudos
sobre lideranca apontam, cada uma com sua lingupg&pnia, aspectos deste campo,
destacando capacidades diversas, tais como aqdeladar e recebefeedback
construtivo; mediar/gerir conflitos; construir censos; realizar negociacdes efetivas;
construir clima de dialogo; desenvolver boas redagdterpessoais; constituir equipes

cooperativas e produtivas; coordenar trabalhoseel®; retc.
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Importante destacar que tal conjunto de competgriiiarespeito ndo apenas
aos processos comunicacionais entre pares de dodvie pequenos grupos, mas
também a relacionamentos entre organizacdes coagplede carater nacional e
internacional, em um mundo conectado em redes dasdiversas.

No Brasil, é forte o desafio posto a gestdo pubfiederal de coordenar
continuos processos de pactuagbes federativas quasolidar a descentralizacao
administrativa, com ampliacdo da capacidade gowegntal de bem atender aos
cidadaos, por meio de pactos e acordos de caratersificado. Por isso, € tédo
necessaria a ampliacdo da efetividade dos processomunicacionais
interorganizacionais, coordenados por dirigensréis. Ademais, vale lembrar que as
exigéncias deaccountability,cada vez mais postas como condicdo de ampliagdo do
carater democratico da gestdo publica, envolvempomaramento do processo
comunicacional das organizacdes governamentaisosooidadaos, que se apresentam
por meio de complexas formas de representacaoadizegio social.

Enfim, considerar o processo comunicacional comee bastruturante das
competéncias de lideranca significa, para as esaasponsaveis pela formacdo de
dirigentes publicos, a inclusdo, em carater paAdo{ de programas formativos
inovadores que estimulem nos dirigentes reflex@iv@ncia concreta de ampliacédo de
suas capacidades comunicacionais. Isto significabathar os fendémenos
intrinsecamente conectados da linguagem, do cogmemocionalidade, constituindo,
portanto, uma tarefa dificil e delicada, por toear areas que, na tradicdo de nossas

organizacoes, enfrenta resisténcias diversificadas.

6.2. Explicitacdo e desenvolvimento de valores

A maioria das abordagens sobigeranca assume algum carater normativo,
apontando uma série de valores como elementosagaeterizam os lideres necessarios
ao século XXI. Reconhecidas escolas de governavaesds paises apontam cada vez
mais como “competéncias para lideranca” aspectasocanente aberta, integridade,
independéncia, espirito inovador, dedicacdo agesse publico, ousadia, maturidade,
resiliéncia®, autenticidade, dentre outros.

De fato, aos dirigentes necessérios as organizagfestados democréticos

contemporaneos sao requisitadas muitas “compegnais” (que se confundem com

' Termo originario da Fisica, passou a ser usadecanmpo da Psicologia, significando “capacidade do
individuo lidar com problemas, superar obstaculosesistir a pressao de situacfes adversas”.
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valores filoséficos ou caracteristicas de persdadi) como condicdo para o exercicio
da lideranca. As escolas de governo tém diantei de desafio de responderam a

questdo: qual é a contribuicdo efetiva que os pemsesistematicos de formacéo podem
oferecer para o desenvolvimento de tais compet&naa dirigentes publicos?

Mostra a experiéncia da ENAP que os eventos fomogtientrados na tematica
da Lideranca constituem, por meio de debate e x@&dleentre pares, importantes
momentos de ampliagdo da auto-consciéncia dosciparites sobre seus préprios
valores e de se proporem mudancas e ampliacdo peptvas. No entanto, a
incorporacéo e consolidacdo dos valores somentfetiwa na vida cotidiana e nas
organizacges, ou seja, o processo formativo n&orestrito a eventos implementados
nas escolas de governo.

O poder da sala de aula é limitado e, conforme tapBacon (1999: 84), as
competéncias de Lideranca “devem ser cultivadasneds de um leque de experiéncias
praticas, acumuladas com a resolugédo de probleza&sencontrados nas organizacdes
reais”, residindo ai um dos aspectos cruciais aapeténcia de Lideranca: lideres sédo
responsaveis por formar outros lideres... razaa geal temos utilizado a expressao
“lider educador” ao trabalhar o desenvolvimento gégeentes publicos. Tal idéia €
também préxima as dmachinge empoderamentmelas esta implicita a idéia de que o
auto-desenvolvimento é um processo intrinseco adviduo, sendo possivel, no
entanto, o apoio colaborativo de pessoas que ipamicdele como facilitadoras. Nesse
caso, o dirigente atua como propulsor do desenwelvio dos membros de sua equipe.

Consideramos que, no processo de consolidacdo tmdEslemocratico no
Brasil, precisamos de dirigentes que liderem e émgintem politicas publicas efetivas
orientados por um conjunto de valores basicos. Brda disso, nos processos de
capacitacdo nos temas ligeranca destacamos como relevante trabalharmos alguns
valores:

Compromisso com a democracia, com o interesse quilglicom os direitos
humanostendo uma forte tradicdo autoritaria em sua formacdtural, inclusive com
varios momentos — durante o século XX — de intedaplo Estado de Direito por meio
de governos ditatoriais, os valores democratico8rmasil precisam ser alimentados e
fortalecidos continuamente. O exercicio dos valderrocréticos é tarefa do cotidiano
dos dirigentes intrinseco ao trabalho, essencidabmgolitico, de acolher as demandas
dos cidaddos e desenvolver processos de didlogoefimicdo de solucdes e

encaminhamentos que considerem os interesses ifibaeigs. Ressaltada em nossa
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trajetdria histérica a tradicdo de apropriacdogméasda maquina publica, é importante,
na formag&o de dirigentes-lideres, o fortalecimentdinuo dos valores republicanos.

Respeito a diversidade, valorizando a tolerancia eulticulturalismo, com o
desenvolvimento da capacidade de empatiaacdo brasileira resulta de um processo
historico muito contraditério que misturou em unide&do cultural povos de diversas
origens e formacdes, distribuidos em um grandédeoa, com muitas diferenciagfes e
especificidades regionais. A evolugéo da economamtalista no Brasil, seguindo um
modelo dependente e concentrador, gerou um dos attas graus de desigualdade
social do planeta, cujo combate tem sido objeto mzificas governamentais dos
altimos anos, mas que € um desafio superavel apenbmgo prazo. Ha no pais uma
sociedade complexa, composta de variados segmeatosinteresses, percepcoes e
valores préprios e diferenciados por inimeros &t@omo nivel de renda, faixa etaria,
género, origem étnico-racial, orientacdo politicaientacdo religiosa e orientacédo
sexual, dentre outros.

Aos dirigentes publicos, cabe lidar com essa coxgdee, conduzindo
processos comunicacionais e de coordenacao qua kevaefinamento e consolidacéo
de politicas publicas que superem as iniquidadeso kxige o fortalecimento da
capacidade dempatia a “capacidade cognitiva de perceber em um camtestnum o
qgue um individuo diferente pode sentir”, ou seEmsegar seus proprios valores e
desejos, ser capaz de se colocar no lugar do satlayjzando ai a diversidade, em seus
varios matizes. E, levando em conta as fortes adigiies sociais e econdémicas
existentes, o compromisso dos dirigentes publiars os valores de inclusdo social,

participacéo e responsabilizacasdountability deve ser reafirmado permanentemente.

6.3. Visdo ampla, contextualizada, policéntrica

O século XX representou um periodo de fortes mukaparadigméticas sobre
as guais muito ja se falou: passamos do modeloonéavto para 0 modelo quantico na
Fisica, de uma era industrial para uma era infoilonat; de economias nacionais para
uma economia global, e nos meios de producéo, @aufatura’ para a “mentofatura”
(Marquardt, 1999: 11-17). Os modelos culturais, taisre organizacionais, no entanto,
encontram-se em diferenciados graus de adaptagss®ea processos transformacionais.

Estamos no meio dessa mudanga permanente, e,ambgmnte, aos dirigentes
publicos sdo requisitadas, em grau cada vez mammpeténcias ddideranca

apresentadas por estudiosos do campo da formacadirigentes por meio de
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diversificadas expressoes, tais como: ter vis&émisa, ter visdo de futuro; saber dar
direcdo e sentido; abrir-se a inovagédo e a crddoe; ter flexibilidade; lidar com a

incerteza; pensar e agir estrategicamente; conh@stmicamente as instituicoes,
situadas nos contextos local, nacional e globel, et

Como apoiar o desenvolvimento de competéncias dessglexidade? Em
primeiro lugar, cabe ressaltar que os eventos fiwos tradicionais tem pouca
efetividade em tal empreitada. A ampliacao e refieao dessas competéncias exigem
processos complexos, que articulem programas até&gts formativas, ambientes
formais e informais. O desafio de pensar estraaegente e de modo inovador e criativo
esta posto diretamente para as escolas de govedemais organismos associados a
formacéao de liderancgas.

A abertura ao dialogo e aprendizado com parceiagfnais e internacionais —
fortalecidos a medida que construimos ambientesedes cooperativas, tais como a
Rede Nacional de Escolas de Governo no Brasil giaulacdo no ambito da parceria
entre as escolas de governo da india, Africa doeSBrtasil — IBAS — sdo parte da
estratégia de construcdo de respostas adequadasafed dessa magnitude. Isto coloca-
nos o esforco de estudar e analisar criticamentgesaso proprias experiéncias,
compartilha-las com nossos parceiros, abrir-nos caohecimento das demais
experiéncias existentes e, juntos, produzir inogag propostas adequadas aos tempos

que vivemos, respeitando sempre nossas difereregseeificidades.
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Anexo | — Sumario Descritivo dos Cursos sobre Lidanca ofertados
pela ENAP no periodo 2003-2009

Cursos adaptados da Canada School of Public ServieeCSPS

Cursos adaptados de experiéncias originalmentenkladas pela Escola Canadense
Servico Publico tém como publico alvo os dirigemiéblicos.

Papel do Gerente na Gestdo do Desempenho de Equipe
Objetivos de aprendizagemdesenvolvimento de capacidade do gerente lidarsuaj
equipe, destacando a ampliacdo da capacidade d&,esom respeito as diferenca
trabalhando o uso de feebacks.
Carga horaria: 21h
Periodo em que esta em ofert&2006 a 2009
O que foi realizado: 25 turmas — 502 participantes

Lideranca, Reflexdo e Acéo
Objetivos de aprendizagempromover competéncias de lideranca nos particigante
pela ampliacdo dos conhecimentos saanes estilos de aprendizagem e as condicd
para a aprendizagem, em nivel individual e orgamnal; pela reflexdo e discusséo
sobre emocionalidade e o significado do trabaldo eso do tempo em nossas vidas
pela exploracédo de nossos valores e principiosfiessoais, com reflexdo sobre
dilemas éticos enfrentados por dirigentes no semiblico; pela analise das principa|
tendéncias e desafios globais e o papel do lidateldesses desafios; pela
compreensao da cultura organizacional como elenpamtbatuacao dos dirigentes.
Carga horéria: 32h
Periodo em que estad em ofert&2004 a 2009
O que foi realizado:18 turmas — 298 participantes
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Cursos de Desenvolvimento Gerencial sob Medida

Cursos oferecidos exclusivamente em programas dendelvimento gerencia
desenhados para organizacfes publicas, como sé@asos da Agéncia Nacional fe

Vigilancia Sanitéria (ANVISA), Instituto NacionaledMetrologia, Normalizacéo
Qualidade Industrial (INMETRO) e o Programa de Agienamento dos Dirigente
dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e olegia (IFET) vinculados a
Ministério da Educacéao (MEC).

Comunicacéo Organizacional
Objetivos de aprendizagem:mobilizar competéncias basicas para a melhorieede|
de conversacfes nOs processos organizacionais pecifeamente, permitir ag
servidores compreender a organizagao como sisternardunicacao, conhecer os tif
de conversacao, reconhecer e distinguir os impadssliferentes tipos de conversa
na efetividade dos processos de trabalho e mellzorateracdo com os outros e
trabalho em equipe.
Carga horaria: 24h
Periodo em que esta em ofert2007 a 2009
O que foi realizado:8 turmas — 150 participantes
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Articulacdo Organizacional
Objetivos de aprendizagemproporcionar ao participante a capacidade deifd=mto
papel do gerente no contexto de mudanca e tranaf@won organizacional

desenvolvendo as competéncias para aplicar os itmieemetodologias de articulaggo

interna e de estabelecer redes de interacao diatioganizacao.
Carga horéria: 24h

Periodo em que estad em ofert&2007 a 2009

O que foi realizado:5 turmas- 69 participantes

Gestao da Mudancga e Transformag&o Organizacional
Objetivos de aprendizagem:compreender os campos de forca da mudancg

nas

organizacdes e no contexto do Inmetro; conhecerocepso de implementacao [de

mudanca organizacional; identificar o papel do iggereno contexto de mudanca
transformagao organizacional.

Carga horaria: 20h

Periodo em que esta em ofert&2007 a 2009

O que foi realizado:13 turmas — 248 participantes

Negociacao e Processo Decisorio
Objetivos de aprendizagem:permitir aos dirigentes a mobilizacdo das commehsn

relacionadas a negociacado, tais como identificarcasiponentes do processo |de
negociagdo e suas inter-relacdes, assegurando-gentioio de elementos conceitugis
necessarios para compreender as condicbes e fgugagnotivam e pressionam ps

envolvidos em um processo de negociacdo e ideattifippos e estratégias (e

negociacao, instrumentalizando-se para atuar cagoamdor em situacdes e contextos

especificos.

Carga horaria: 16h

Periodo em que estad em ofert&2009

O que foi realizado:01 turma — 47 participantes

Cursos do Programa de Aperfeicoamento de Gestoresiiflicos

Desenhados para os Especialistas em PoliticascBsibli Gestdo Governamenta
EPPGG, que é uma carreira do ciclo de gestao coaddepela Secretaria de Gestad
Ministério do Planejamento, com atuacdo descepa@d nos varios ministérios.
participacdo no programa de aperfeicoamento é céadgiara a promocao na carre
cabendo a ENAP manter a oferta permanente de cpasasssa carreira. Os temas
cursos ofertados buscam apoiar as diversificadapet@ncias exigidas a servidores

do
A
ra,
dos
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Estado que atuem no ciclo de gestédo, havendo atguses voltados especificamente

para temas mais vinculados as competéncias daticker

Técnicas de Negociagdo no Setor Publico
Objetivos de aprendizagem:desenvolver nos participantes a capacidade ddraon
decisbes compartilhadas e consensos sobre aségstsatlas politicas publicas, f
meio do uso de técnicas de negociacao.
Conteudos: negociacdo no setor publico; conceitos, cenapesdil, comportamento
estilo dos negociadores; valores e comportamenttegaciacdo; mediacdo e resolu
de conflitos; técnicas de barganha (formal e infjne de lideranca; dinamica

S
or

D

A0
la

negociagao, planejamento, objetivos, etapas; elapdo de processos de negociagad
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Carga horaria: 32h
Periodo em que esta em ofert&2006 a 2009
O que foi realizado:11turmas — 335 participantes

Oficinas de Negociacao
Objetivos de aprendizagem: aprofundar o processo de vivéncia dos alunos
processos negociais. Nelas, sdo formadas equigesiadoras, por meio da supervig
dos docentes. As equipes participam de processosilaglos de negociacoe
representando papéis de agentes do setor publicalaowsociedade. Além d
negociagbes, participam de atividades praticas ait@as sobre as simulacd
desenvolvidas ao longo do curso.
Carga horéria: 32h
Periodo em que estad em ofert&2008 a 2009
O que foi realizado:03 turmas — 61 participantes

Competéncias Conversacionais

nos
ao
S,
S

S

Objetivos de aprendizagem:promover a capacitacdo de dirigentes nas compasinc

conversacionais necessarias para melhorar, atdavésu proprio desempenho pess
o desempenho de sua organizacdo, por meio dos itmmnee técnicas baseadas
Ontologia da Linguagem, na Teoria do Observada Ane do Coaching Ontolégic
baseados nos trabalhos de Rafael Echeverria. @vobji® processo de aprendizager
gue cada participante se transforme num observados poderoso dos process

pal,
na
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organizacionais, tornando-se competente para gengas acdes que levem a mgior

efetividade e bem-estar na producdo de resultadogpativeis com o0s objetivos
organizacao.

Carga horéria: 30h

Periodo em que estad em ofert&2008 a 2009

O que foi realizado:02 turmas — 51 participantes

la

Cursos constantes na Oferta de Catalogo

Desenvolvidos em diferentes momentos, sendo quesideles representam a evolu
de propostas ofertadas ha longo tempo, tais ctesosomo objetivo, em sua maior
desenvolver as competéncias da lideranca e dogy@neento necessarias ao exerc

das funcdes no setor publico de dirigentes de mhéaio, tais como coordenadore

gerais, coordenadores, gerentes operacionais e/gqgres.

Melhoria da Geréncia Publica
Objetivos de aprendizagem:oportunidade para adquirir uma visdo ampla e iaaca
da geréncia publica, reunindo os conteudos e pgitiecessarios na formacao geren
basica.
Carga horéaria: 40h
Periodo em que estad em ofert&2006 a 2009
O que foi realizado:61 turmas — 1232 participantes
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O Gestor como lider educador (DGOS)

Objetivos de aprendizagem:integra 0 mddulo Gestdo de Pessoas do Programa de
Desenvolvimento de Gerentes Operacionais e Supeggisque tem como objetiyo

capacitar os gestores publicos para compreendémansdes da gestao de pesso

na

administracédo publica tendo como focos a valoriaalg@ servidor publico e a melhofia

dos servicos prestados a sociedade, e tem comaivobgspecifico reconhecer
importancia da atuacao do gestor como um liderasthrc

Carga horaria: 04h

Periodo em que estad em ofert&2006 a 2009

O que foi realizado:84 turmas — 1755 participantes

Oficina de Desenvolvimento de Equipes
Objetivos de aprendizagem:propiciar as equipes de trabalho oportunidadendésar
sua atuacéao para identificar os aspectos que r@aceser aprimorados, e assim poss
contribuir para o alcance dos objetivos da ingtétaj além de garantir a satisfacao
membros da equipe e a melhoria do clima organinati®usca também identificar
papel do lider no desenvolvimento da equipe.
Carga horéria: 20h
Periodo em que estad em ofert&2006 a 2009
O que foi realizado: 73 turmas — 1516 participantes
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Programa de Pé6s-Graduacad.ato Sensu

Este Programa visa a qualificacdo dos servidoremjéxercicio, em competéncias

relacionadas a areas tematicas consideradas redevzara o Estado. A ENAP oferecg
de modo regular um curso de pés-graduacado em Gegtiica e desenvolve cursos de

pés-graduacdo sob medida, de modo a atender sssitExies especificas dos divers
orgaos federais. Todos os cursos de pos-graduacBblAP sdo reconhecidos pelo
Ministério da Educacéao.

Disciplina: Topicos em Comportamento Organizacional
Objetivos de aprendizagem:ao final da disciplina, o aluno devera ser capabukcal

174
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mecanismos de reflexdo e aprimoramento de habd&lad atitudes organizacionajs;

examinar e aplicar os instrumentos de desenvolwmnenlas habilidade
comportamentais: comunicacao, lideranca, relaciemdminterpessoal, negociacad
resolucao de conflitos.

Carga horaria: 48h

Periodo em que estd em ofert2008 a 2009
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O que foi realizado:02 turmas — 60 participantes
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