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APRESENTACAO

Prezados leitores, esse livro nasceu do sincero desejo de compartilhar um
pouco do que aprendi sobre gestdo da rede federal de educagio profissional e
tecnoldgica nos tltimos 20 anos.

Sua origem estd relacionada ao convite que recebi para assumir o papel de
Reitor pro tempore do 1E-Farroupilha no final de maio de 2012. Durante o periodo
em que trabalhei em Santa Maria (RS), observei a necessidade da capacitagio urgente
de novas liderancas para incrementar a eficiéncia da gestao nos cAmpus e na reitoria.
Para contribuir com essa capacitacio, escrevi essas reflexdes, que foram inicialmente
postadas no blog Didrio do Reitor (http://diariodoreitor.wordpress.com).

Os Institutos Federais Brasileiros vivem diversos desafios comuns, entre
os quais se destacam a integragio dos novos servidores e a consolidacio dos
novos cAmpus. Entendo que esses dois desafios estdo intimamente ligados
e podem ser superados a partir do exercicio da lideranga ética e servidora.
Lideranga ética, porque nio hd lideranga plena sem ética e lideranca servidora,
para lembrar que os maiores lideres da humanidade foram aqueles que mais
serviram a uma grande causa. Para liderar, devemos primeiro saber servir.

Procurei escrever em uma linguagem direta, tipica de um blog, com
o objetivo de alcangar o maior niimero possivel de servidores docentes e
administrativos da rede federal de educagio profissional e tecnoldgica.

O exercicio da lideranga nio é uma prerrogativa apenas dos ocupantes
dos cargos de direcdo, reitoria e fungoes gratificadas, porque existem liderancas
formais e informais. Dentro do universo de servidores que hoje nio ocupam
funcdes, estdo as liderangas das préximas décadas. Esses colegas necessitam
conhecer mais sobre gestao e lideranga o quanto antes.

E em cada sala de aula dos nossos Institutos Federais hd dezenas de liderancas
do futuro em processo de desenvolvimento. Sdo nossos queridos estudantes! Eles
precisam apenas de incentivo e orientacao sobre qual tipo de lideranca poderao ser.

Se temos desafios comuns, entdo devemos atuar de forma integrada
e construir respostas comuns para toda rede de educacio profissional e
tecnoldgica. Compartilhar as boas praticas é a forma mais inteligente para
aumentar a eficiéncia de gestio dos Institutos Federais brasileiros.

Boa leitura!

Prof. Jesué Graciliano da Silva
jesue@ifsc.edu.br



PREFACIO

Conhego o trabalho do Prof. Jesué na gestdo dos Institutos Federais hd alguns anos.
Em sua trajetéria profissional, sempre procurou aliar as suas atividades do dia a dia a
reflexdes sobre o papel da gesto institucional e sobre a busca dos melhores resultados na
formagio e insercio profissional de nossos alunos.

Ao tempo em que refletiu sobre ética e transparéncia na gestio publica, pautou sua
aco com a publicagio de livros ou blogs que registraram suas reflexoes, seu aprendizado
e agdes, exercitando na pritica da gestao muitos dos seus pensamentos. Por fim, apds
ter passados por diversas fungdes em sua vida profissional, regjstra todo um actimulo de
experiéncias e conhecimentos em gestao neste livro.

Os Institutos Federais foram criados a partir da Lei 11.892/2008 e congregam
caracterfsticas inovadoras entre as suas finalidades. Atuam desde a formacio inicial
e continuada de trabalhadores, passando pelos cursos técnicos e de graduagio, indo
até a pos-graduagio. Articulam ensino, pesquisa e extensio visando a contribuir para
0 desenvolvimento socioecondmico e cultural da sua regido. Além disso, possuem
uma estrutura de gestao multicampi descentralizada e colaborativa. Esse sistema de
institui¢oes constitui a Rede Federal de Educagio Profissional e Tecnoldgica, que passa
por um processo de expansio que terd em 2014 atingido a marca de 422 novos cAmpus
integrados a Rede desde 2005. Em 2014, a maioria dos servidores da Rede terao menos
que 5 anos de contratagio.

Nesse contexto de implantacio de tantas inovagoes educacionais e de contratagio
de novos servidores, ¢ muito importante o registro do conhecimento acumulado
na Rede, para que possa ser compartilhado com os novos servidores. Em termos de
gestio, ¢ preciso formar rapidamente os novos gestores e as novas liderancas que estio
se constituindo em cada cAmpus nesse pais. Nesse contexto, o Prof. Jesué, ao escrever
esse livro, demonstra na pratica uma agio de lideranca ética e servidora em nossa Rede.

O livro trata do tema da lideranca ética e servidora, baseada no respeito, na
solidariedade, na democracia ¢ na busca do cumprimento da funcio social dos
Institutos Federais. Diversos aspectos da lideranca e da gestio sio apresentados, sempre
correlacionados com a experiéncia concreta do autor ao longo de sua trajetéria profissional
e com as necessidades institucionais dos Institutos Federais. A leitura ¢ leve e agradavel.
Além disso, serd a base para um curso em EaD em formatagio para a nossa Rede.

Aproveitem e tenham uma boa leitura!

Aléssio Trindade de Barros
Secretdrio da Educagio Profissional e Tecnolégica— SETEC - MEC



A Sulayre, Gabriela, Arthur,

Rufino e Emiliana, referéncias em meu processo de desenvolvimento.

Ao prof. Hyppolito do Valle Pereira Filho, in memoriam.
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“Quancdo o lider efetivo dd o seu trabalho por terminado, as pessoas
dizem que tudo aconteceu naturalmente.” Lao-15é

1. CONTEXTUALIZACAO

Esse texto tem por objetivo contribuir para a reflexio sobre como
podemos aplicar os principios da lideranca ética e servidora na gestio dos
Institutos Federais brasileiros. Nao tivemos a pretensdo de discorrer sobre os
fundamentos da administracio publica. Vamos falar sobre como aplicar estes
fundamentos no cotidiano de uma institui¢io de ensino, pesquisa e extensio.

Ao longo dos séculos diversos autores ja abordaram o tema. Um dos
textos mais antigos foi escrito pelo filésofo grego Platio, em seu livro “A
Reptblica” (século IV a.C.). Platdo apontou quatro virtudes dos governantes
como necessdrias para construgio do Estado Ideal: “sabedoria, coragem,
temperanga e justica’.

Na atualidade, uma das defini¢bes mais aceitas é que a lideranga é uma
habilidade de influenciar e inspirar pessoas.

Autores consagrados como Peter Drucker (2002), afirmam que todos
possuem maior ou menor capacidade de lideranca. Segundo ele, sempre
podemos influenciar alguém. Muitas vezes influenciamos um amigo a
comprar determinado carro ou a consumir determinado produto. Muitas
vezes influenciamos nossa familia, nossos colegas de trabalho a agirem de
determinada forma. Isso é uma forma simples de lideranca, cuja habilidade
pode ser desenvolvida.

O desenvolvimento da habilidade da lideranca passa pelo autoconhecimento.
Quando conhecemos nossos pontos fortes e pontos fracos podemos alterar
comportamentos inadequados por meio da disciplina. Um exemplo de
comportamento inadequado ¢ a incapacidade de ouvir atentamente as pessoas.
Muitas vezes estamos tio ansiosos em falar que nao deixamos as pessoas
completarem suas frases. Esse comportamento ¢ captado pelo nosso ouvinte como
uma forma de desrespeito. Entendemos que a melhor forma para corrigirmos essa
dificuldade ¢ se colocando o tempo todo no lugar da pessoa com quem falamos.
E preciso compreender, que naquele momento, a pessoa que nos fala é a pessoa
mais importante do mundo. Esse é s6 um exemplo simples de como podemos
desenvolver nossas habilidades de lideranca. Saber ouvir atentamente ¢é essencial.

Um lider deve inspirar confianca, e isso dificilmente acontecerd se ele nao
basear sua lideranca em sdlidos principios éticos. O sinal que uma conduta ética
envia é que o lider realmente se preocupa em adotar posi¢bes que consideram o
bem-estar das outras pessoas.
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Um lider pode desenvolver habilidades especificas e com isso compensar
eventuais caracteristicas pessoais que dificultam a lideranca. Uma delas ¢é a
dificuldade de se comunicar bem. Muitos imaginam, por exemplo, que
a extroversdo ¢ essencial nos papéis de lideranca. Mas conhecemos grandes
lideres que ndo foram extrovertidos.

H4 décadas os especialistas no assunto estudam, sem uma conclusio
definitiva, se existem caracteristicas comuns a todos os lideres. Um lider nao
precisa ocupar um cargo para exercer sua lideranca de forma plena. Posso
citar como exemplo a Dra. Zilda Arns (Figura 1), que foi uma grande lider
no combate 4 desnutrigio infantil. Seu trabalho junto 4 Pastoral da Crianca
salvou a vida de milhares de criancas. Seu perfil de lideranca se baseava na
autoridade moral de sua causa e na sua conduta ética. Ela deu a sua vida a
essa causa, morrendo de forma trdgica no inicio de 2010 em um terremoto no
Haiti, quando ministrava uma palestra.

FIGURA 1 — Ilustragio da Dra. Zilda Arns.

A Dra. Zilda Arns nio exercia lideranca porque ocupava um cargo.
Ela trabalhou durante longos anos de forma silenciosa, com humildade e
paciéncia, conscientizando outras pessoas sobre a importincia de se combater a
desnutri¢o infantil. A Dra. Zilda Arns ¢ uma brasileira que merece reveréncia
de todos aqueles que acreditam em uma lideranca ética e servidora.

Outro exemplo de grande lideranca brasileira, hoje pouco lembrado,
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foi Herbert de Souza, o Betinho — que liderou o projeto Natal sem Fome.
Segundo Betinho, “o desenvolvimento humano sé existird se a sociedade civil
afirmar cinco pontos fundamentais: igualdade, diversidade, participagio,
solidariedade e liberdade”.

Posso citar ainda o grande educador Paulo Freire, cuja obra ainda
influencia milhées de pessoas pelo mundo.

Ele nos ensinou sabiamente: “Ninguém ignora tudo. Ninguém sabe
tudo. Todos nés sabemos alguma coisa. Todos nds ignoramos alguma coisa.
Por isso aprendemos sempre.”

Esses trés brasileiros sio exemplos de liderancas éticas e servidoras,
que inspiraram e influenciam muita gente ainda hoje. De maneira bem
simples podemos dizer que o que eles tinham em comum era a humildade,
o cardter ¢ um forte propdsito de ajudar as pessoas. Sugerimos aos
leitores que conhecam mais a obra destes trés grandes brasileiros e que
compartilhem seus ensinamentos.
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“Bons lideres fazem as pessoas sentirem que elas estido no centro das
coisas, e ndo na periferia. Cada um sente que ele ou ela faz a diferenca
para o sucesso da organizacdo. Quando isso acontece, as pessoas se
sentem centradas e isso dd sentido ao seu trabalho.” Warren Bennis

2. A ESSENCIA DA LIDERANCA

Na lista dos livros mais vendidos encontramos dezenas de titulos na drea
de lideranca. Na internet hd também inimeros videos e textos sobre esse tema.

A histéria de vida de grandes liderangas reais ou ficticias rende bons filmes
no cinema. Como exemplos podemos citar “Invictus”, “Longa Caminhada
para a Liberdade”, “Coragio Valente”, “Ghandi”, “Gladiador”, “A procura da
felicidade”, “Lincoln” e “César”.

Cada pessoa aprende de um jeito. Podemos aprender sobre lideranca
assistindo bons filmes, lendo bons livros, assistindo boas palestras, fazendo
bons cursos. Podemos também aprender praticando os conceitos da lideranca
no cotidiano. Nio existe uma férmula dnica.

Nio ¢ fécil encontrarmos livros abordando especificamente a gestao
dos Institutos Federais. Encontramos muitos titulos tratando da gestio de
empresas privadas. Entendemos que é possivel utilizar alguns deles na gestao
publica fazendo as devidas adaptacdes. O que temos em comum na gestio
publica e privada sdo as pessoas.

Como exemplo, podemos citar César Souza (2012), um dos executivos,
escritores e palestrantes mais consagrados do pais. Em seus livros ele
ensina que os lideres mais competentes sio integrais. Eles oferecem uma
causa inspiradora, desenvolvem novas liderangas, educam pelo exemplo e
surpreendem pelos resultados além do esperado. Os lideres mais competentes
se preocupam com as pessoas.

Aplicando estes conceitos nos Institutos Federais, lembramos que
os servidores docentes e administrativos sio os grandes responsdveis pela
reconhecida qualidade dos cursos dos institutos federais. Por isso eles precisam
ser desenvolvidos e bem tratados.

Todos gostam de trabalhar com alegria e em um ambiente agraddvel, onde
valores éticos norteiam a conduta dos colegas e dos dirigentes. Todos gostam
de aprender em um ambiente assim. Em uma formatura do Cimpus Sio José,
h4 alguns anos, fiquei orgulhoso ao ler uma mensagem dos estudantes: “quem
nio gosta de estudar nunca estudou no Campus Sio José”. Os estudantes
aprendem enquanto convivem com seus amigos ¢ aprendem melhor quando
estdo felizes. Os estudantes e servidores dos Institutos Federais necessitam
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de espacos sauddveis de convivéncia. Necessitam sentir-se parte do processo
decisério. Isso tem efeito positivo no processo de ensino-aprendizagem.
Professores e técnico-administrativos motivados fazem a diferenca.

As atuais liderangas precisam desenvolver seus sucessores. Nos Institutos
Federais, os novos servidores j4 sio maioria. Sdo esses profissionais que
assumirdo os cargos de diregio e coordenadorias nos préximos anos.

Se hd a compreensio de que sio as pessoas que fazem a diferenca, entio
¢ evidente que os lideres precisam entender cada vez mais de gente. Nio basta
conhecer bem de processos e de tecnologia. Cada vez mais sio necessdrios
conhecimentos sobre filosofia, psicologia, antropologia e sociologia. E preciso
saber o que as pessoas precisam e desejam. E preciso compreender quais sio
as necessidades que podem ser satisfeitas no trabalho. Por isso nio podemos
ignorar as teorias de Abraham Maslow sobre a hierarquia de necessidades
humanas (Figura 2). Em seu livro: Motivation and Personality, Maslow
afirmou que as pessoas necessitam satisfazer as necessidades mais bdsicas
(fisioldgicas e de seguranca) antes de buscar satisfazer suas necessidades
sociais, de estima e de auto-realizagio.

AUTOREALIZAGAO

NECESSIDADE
DE ESTIMA

NECESSIDADES
SocIAIS

NECESSIDADE DE SEGURANCA

i NECESSIDADES FISIOLOGICAS

FIGURA 2 — Tlustragio da hierarquia de necessidades de Maslow.

Cada ser humano ¢ tnico e especial. Cada um sabe a grandeza de
seus sonhos e problemas. Para exemplificar esse fato, fagamos uma reflexao.
Pensemos no Sol. Ele é uma estrela de quinta grandeza e isso significa que
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diversas outras estrelas que enxergamos no céu sio muito maiores que ele. Mas
enxergamos essas estrelas como pontos luminosos no céu. Por outro lado, o
didmetro da Terra ¢ cerca de uma centena de vezes menor que o Sol (Figura 3).

Jupter
P Terra

FIGURA 3 — Ordem de grandeza do Sol comparado com a Terra.

J4& nés, os seres humanos, se comparados ao tamanho da Terra somos
minusculos, e muito mais insignificantes ainda se comparados com o universo.
Portanto, todos os problemas humanos reduzem-se a nada na escala universal.
Contudo, mesmo tio pequenos, temos consciéncia de nossa existéncia e de
que somos tinicos. Somos tio pequenos, mas, 20 Mesmo tempo, tio especiais.
E esse é um paradoxo interessante, que foi resumido nos famosos versos do
poema “Tabacaria”, do portugués Fernando Pessoa: “Nao sou nada. / Nunca
serei nada. / Nio posso querer ser nada. / A parte isso, tenho em mim todos os
sonhos do mundo.” Sonhar ¢ da esséncia humana.

Se o segredo da lideranca estd na compreensao das necessidades e sonhos
das pessoas, entdo ¢ interessante entender que todos nds temos condigoes
de desenvolver nossas habilidades enquanto lideres. Porque somos seres
humanos e, analisando nosso comportamento, podemos entender melhor
as outras pessoas.

Mas, para isso, ¢ fundamental desenvolver nossa autoconsciéncia.
Precisamos conhecer quais sio nossos pontos fortes e fracos, quais sao nossos
sonhos, expectativas e necessidades. Temos que compreender o que é o
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sucesso para nés. Algumas pessoas sio infelizes porque se comparam com
outras, quando na verdade deveriam valorizar o quanto evoluiram ao longo
dos anos. A esse respeito, hd um ditado popular que diz: “O sucesso depende
das expectativas criadas”.

Muitos querem liderar outras pessoas, mas nio lideram nem mesmo suas
vidas, nio se conhecem. O grande filésofo grego Sécrates dizia hd mais de dois
mil anos: “Conhece-te a ti mesmo”. A partir da autoconsciéncia, ¢ possivel a
melhoria continua. Se temos uma conduta integra, ¢ mais ficil influenciar e
inspirar outras pessoas.

Os Institutos Federais possibilitam que o exercicio da lideranca acontega
todos os dias. Os professores tém a oportunidade de influenciar seus estudantes
para que se desenvolvam como cidadios conscientes de seus direitos e deveres
na sociedade. Vocé, professor, inspira seus estudantes e seus colegas a serem
pessoas melhores? Inspira sua familia? H4 pais que perdem a oportunidade de
influenciar a educagio de seus filhos. Estdo tio ocupados com seu trabalho que
se esquecem de que seus filhos precisam de sua orientagio.

Muitas das liderangas que encontramos nos livros de histéria sio do
género masculino. Esse fato pode dar a impressao para os mais desavisados
que a lideranc¢a é um atributo reservado principalmente aos homens, o que é
um grande engano.

No Brasil, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (2012), as mulheres estudam mais que os homens e estio
ocupando cada vez mais diversos postos de lideranca das grandes empresas.
Em geral, as mulheres sabem se relacionar melhor, se comunicar melhor, siao
mais detalhistas e cuidam melhor das pessoas.

Principalmente nos Institutos Federais, precisamos associar as
competéncias dos homens e das mulheres para garantirmos a efetividade da
gestdo. Segundo Diamond (2012), desde os tempos mais remotos os homens
se especializaram nas estratégias para a caga em grupo (resultados de curto
prazo) e as mulheres se especializaram na agricultura e na protecio da prole
(resultados de longo prazo).

Sdo milhares de anos de evolugio e isso tem impacto na forma como
os homens e mulheres se comportam na atualidade. Precisamos dessas duas
competéncias juntas na gestao.

Um exercicio interessante ¢ imaginar que o nosso presente significa
apenas um trago dentro de um espago de um milhao de anos de evolugio.
Na Figura 4, podemos imaginar que um milhio de anos sejam representados
pela barra inteira. Considerando que as primeiras cidades surgiram por volta
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de 10.000 anos, vemos que a civilizacdo como a conhecemos corresponde a
um centésimo da barra. E menos significa ainda, em termos temporais, a
revolugio trazida pelas tecnologias da informatizagio nas trés tltimas décadas.
Ignorar a influéncia do efeito de um milhdo de anos de evolugio em nosso
comportamento atual nio parece ser razodvel.

0 1.000.000 anos
e

0 500.000
! | | |

0 ,125.000
) I N S

250.000 anos
31.250 62.500

FIGURA 4 — Ilustragio da escala evoluciondria humana.

Ouvimos algumas vezes a frase: “Os jovens querem mudar o mundo,
mas nio querem arrumar o préprio quarto”. Para mudar o mundo ¢ preciso
primeiro mudar o mundo a nossa volta. No encontro mundial sobre o
meio ambiente, Rio 92, uma frase parecida ficou famosa: “Devemos pensar
globalmente, mas agir localmente.” Nio podemos ficar esperando que a
solugio para os problemas de nossos cAmpus e institutos venha de fora deles.
Temos que fazer a nossa parte melhorando tudo aquilo que estd a nossa volta.
Se cada um fizer a sua parte, a melhoria do todo fica mais préxima.

No mundo empresarial hd profissionais especializados na seleciao de
pessoas. Eles sio chamados de cagadores de talentos, os headhunters.

E como isso se aplica aos Institutos Federais? Independente das disciplinas
ministradas, s3o os docentes os primeiros que precisam estar preparados para
identificar e desenvolver novas liderancas entre os seus estudantes (Figura 5).

Desenvolver novas liderancas entre os estudantes ¢ muito importante
para nossa sociedade. O que se observa em muitas cidades é o revezamento de
algumas familias tradicionais no comando das prefeituras.
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A alternancia de poder ¢ um dos mais importantes principios da democracia.
Nossos jovens precisam ser preparados para o exercicio de uma nova lideranga.
Precisam estar preparados para ocupar espacos de lideranca na sociedade.

FIGURA 5 — Aluno sendo orientado pelo professor.

O problema ¢ que muitas escolas sio especializadas em matar talentos.
Basta o estudante ser um pouco diferente para ser classificado como
problemdtico. Muitas vezes estamos diante de futuros lideres que precisam
ser identificados e desenvolvidos. Muitos docentes nio estio preparados
para lidar com alunos que sdo diferentes. Pela estimativa da Organizagao
Mundial da Satde, no Brasil de 3,5 a 5,0% das pessoas possuem altas
habilidades. Estatisticamente essa também ¢ a percentagem de alunos que
tém dificuldades de aprendizagem.

O filme “Sociedade dos poetas mortos”, que fez muito sucesso no final da
década de 80, apresentou uma visdo interessante sobre como os docentes sio
importantes para o desenvolvimento dos estudantes. Nele havia um professor
ficticio chamado John Keating, que inspirava seus estudantes a analisarem o mundo
por 4ngulos diferentes. Em uma das cenas do filme, ele convidou os estudantes a
subirem nas carteiras para perceberem o mundo sobre outra perspectiva.

Em 20 anos acompanhando as carreiras dos egressos, conheci dezenas de
estudantes que se tornaram empresdrias/os de sucesso, cidadas/aos respeitadas/
os e que hoje fazem o recrutamento de nossos alunos para estdgio / emprego.
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Ao analisar as aulas de 20 anos atrds, percebe-se que houve pouca
mudanca nas escolas brasileiras. Na era da internet, o que precisamos ¢ ensinar
os estudantes a pensar, a relacionar fatos e a experimentar. E o que pensa o
grande educador Rubem Alves, que tem defendido uma educagio diferente.
Para ele: “Ensinar deve ser um ato de alegria, um oficio que deve ser exercido
com paixio e arte. Ensinar é fazer aquele momento tnico e especial.”

Na sociedade do conhecimento, as ideias de Rubem Alves sao cada vez
mais inovadoras e inspiradoras. As escolas deveriam ser espacos conscientes
de formacio dos lideres do futuro. Mas muitos sio os docentes que nio
induzem de forma consciente a interagdo e a participacio dos estudantes.
Por isso nao favorecem o desenvolvimento de estudantes ativos e senhores
do préprio aprendizado.

Como um caso de sucesso no desenvolvimento da autonomia estudantil,
podemos citar a forma como a Universidade de Harvard organiza seus cursos. A
Harvard ¢ uma das mais importantes institui¢bes do mundo na 4rea de gestao.
Séao aproximadamente 9.000 candidatos de todos os lugares do mundo para 900
vagas anuais. Seus estudantes sio orientados a estudar antes das aulas a partir
da leitura de centenas de “estudo de casos”, que sdo distribuidos previamente.
A informagio de que todos precisam estd disponivel. Todas as provas anteriores
estdo arquivadas na biblioteca. Durante as aulas, acontecem debates nos quais
estudantes e professores discutem os assuntos. Apés as aulas, os professores
orientam os estudantes em pequenos grupos. Em diversas situaces, atendem os
estudantes de forma individualizada.

O famoso professor Michael Sandel é um sucesso no Youzube, com o
curso: “Justica, o que é fazer a coisa certa’, que ministra na Universidade
de Harvard. Seu exemplo é para lembrar que a internet e as bibliotecas
disponibilizam grande parte das informagées de que os estudantes precisam.
Os alunos ja podem antecipar o estudo do assunto que vai ser apresentado
pelos professores. O precioso tempo de contato entre os alunos e professores
poderia ser mais bem aproveitado para o debate, para que os estudantes e
professores discutissem a relagdo entre os assuntos em estudo e a realidade.

Os professores e os pais sio os primeiros exemplos dos estudantes. Sao seus
primeiros lideres. Por esse motivo, necessitamos disseminar cada vez mais os
conceitos da lideranca entre os profissionais da educagio.

Se os professores e os demais profissionais da educagio tiverem consciéncia
desse papel que exercem como lideres e forem bem preparados, entdo poderio
realmente fazer a diferenca na vida de seus estudantes. Também serdo gestores
melhores para suas instituigoes.
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Compreendemos que nio hd mais espago para gestores autoritdrios na
educacio brasileira, porque o Artigo 206 da Constitui¢io Federal garante
o direito de participagio da comunidade académica. O estilo de lideranca
autocrdtica foi consagrada apds o sucesso dos soldados Aliados na II Guerra
Mundial e foi adotada por décadas nas industrias e escolas. Na sociedade do
conhecimento, a comunicagio flui muito rapidamente e flexibiliza a hierarquia.
Hoje um aluno pode enviar uma mensagem diretamente ao reitor e receber
dele a resposta em tempo real. Os estudantes da era da internet sio capazes
de relacionar grande quantidade de informagoes e se comunicam de forma
muito 4gil com pessoas do mundo todo. Muitos falam fluentemente dois ou
trés idiomas. Desse universo, serdo forjados os lideres do futuro. Precisamos
aproveitar essa oportunidade trazida pela transi¢do do modelo autocrdtico para
o modelo de gestdo participativa e capacitar cada vez mais alunos, servidores
docentes e administrativos para o exercicio da lideranca ética e servidora.

O grande educador Paulo Freire (Figura 6) nos ensinou: “A educacio nio
muda o mundo. Ela muda as pessoas. As pessoas mudam o mundo”.
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FIGURA 6 — Ilustragio do educador Paulo Freire.

Precisamos cada vez menos de chefes e cada vez mais de lideres que
inspirem seus colegas e estudantes. Chefes se preocupam mais com processos
e resultados do que com as pessoas. As pessoas precisam de motivacio, de
significado para seu trabalho e de um ideal. As pessoas precisam se identificar
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com a missio da instituigio. Precisam perceber que “estdo construindo uma
catedral”. Integrar as pessoas e mobilizar as equipes para lutarem por uma
causa comum ¢ o papel das liderangas.

Nos Institutos Federais brasileiros temos uma grande missdo:
<« . . - . .
transformar para melhor as vidas de milhoes de estudantes brasileiros por
meio da educagio profissional e tecnoldgica”. Nao hd missdo mais nobre e
inspiradora do que esta.
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“Ninguém, com toda certeza, é capaz de assumir a lideranga em
todos os campos, pois para um homem os deuses concederam as proezas
da guerra, a outro, a danga, para um outro, a miisica e o canto, e, em
um outro, o todo poderoso Zeus colocow uma boa cabeca.” Homero

3. PRATICANDO LIDERANCA ETICA E
SERVIDORA

H4 20 anos, falava-se muito em melhoria continua, fruto do processo
de implantacio do Programa Brasileiro de Qualidade Total. Naquela época,
era comum a discussdo sobre os “14 pontos para promogio da qualidade”
propostos pelo professor William Deming e sobre o sucesso dos produtos
japoneses. Livros sobre os modelos de gestdo aplicados por Akio Morita e
por Lee lacocca eram muito populares. Naquela época, percebia uma certo
preconceito quanto a aplicagio dos principios da Qualidade Total na educacio
profissional. E muito provvel que isso tenha acontecido pela tentativa de
adogio de modelos consagrados da inddstria para a educagio, desconsiderando-
se as peculiaridades do processo educativo.

Ao perceber isso, procuramos evitar o uso da expressao “qualidade total”
e passamos a adotar a expressdo “melhoria continua” em nosso discurso. Para
garantir que os laboratérios estivessem limpos e organizados, disseminamos
os conceitos japoneses dos 5 sensos (seiri, seiton, seisd, seiketsu e shitsuke
— utilizagdo, ordenacio, limpeza, satide e autodisciplina). Percebemos
a existéncia de problemas de falta de comunicacio e por isso criamos o
informativo chamado “Folha de RAC”. Nele traziamos informagoes sobre
o Curso Técnico de Refrigeragio e Ar Condicionado e sobre os principios
da melhoria continua. A partir desses principios, conseguimos resultados
expressivos, tais como melhoria da estrutura dos laboratérios, duplicagao das
aulas préticas, maior articula¢io entre os professores das disciplinas afins e
aumento da autoestima dos estudantes.

Trouxemos egressos bem-sucedidos e empresdrios para conversar
com nossos alunos e isso fez muita diferenc¢a na motivagio. Os alunos do
Curso Técnico de Refrigeracio e Ar Condicionado ingressavam com notas
muito baixas e enfrentavam dificuldades nas fases iniciais. Em 1995, os
indicadores mostravam que, em média, dos 100 alunos que ingressavam
no primeiro ano do curso, apenas 21 se formavam quatro anos depois.
Compreendi desde aquela época que a evasio significava desperdicio de
talentos e de recursos publicos.
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Nem sempre hd acompanhamento dos indicadores de permanéncia e de
éxito. Sem essas informagoes ¢ muito dificil melhorar o processo pedagégico.

Muitos gestores falam sobre o assunto, mas nao tomam medidas concretas
e efetivas para mudanca desse quadro. H4 uma frase de Albert Einstein muito
pertinente para isso: “Loucura é a pessoa querer resultados diferentes, mas
continuar fazendo tudo da mesma forma.”

Nos anos 90, quando atuava na Coordenadoria de Area percebi a
importincia de conquistar o interesse efetivo dos estudantes jd nos primeiros
dias para que eles nio desistissem do curso. Por isso criamos o médulo
motivacional “Introdugio ao Curso de RAC”. Melhoramos o material diddtico
para facilitar o aprendizado de conceitos mais abstratos (Figura 7). A partir
dessa iniciativa, publiquei o livro “Introducdo 4 Tecnologia da Refrigeracio
e da Climatizacio” pela Editora Artliber, que estd em sua segunda edicio.
Também produzimos junto com alguns professores dezenas de videoaulas das
aulas prdticas e animagées em flash.

FIGURA 7 — Aula prética da 4rea de refrigeragio.

Também elaboramos projetos para renovacio dos equipamentos dos
laboratérios e para aquisi¢io de um laboratério mével. A Fundagao VITAE
aprovou nossas iniciativas e, como resultado, criamos um Laboratério
de Educa¢io a Distincia e um Curso de Qualificagio Bésica na drea de
Refrigeracio e Ar Condicionado, totalmente gratuito, para profissionais da
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drea em todo o pais. Posteriormente, devido a crise energética, participamos da
criagdo de um Grupo de Pesquisas na drea de eficiéncia energética.

Esse processo de inquietagio me levou a concorrer a Dire¢ao do CAmpus
Sdo José, junto com as servidoras Nilva Schroeder e Silvana Ferreira Pinheiro
e Silva. Eleitos para um mandato de quatro anos, procuramos atuar auxiliando
os docentes, administrativos e alunos em busca da melhoria do processo de
ensino aprendizagem. Promovemos agoes de capacitagio, fomentamos a
consciéncia socioambiental, construimos novos espagos fisicos, equipamos
laboratérios, renovamos o parque de informdtica, climatizamos todas as salas
de aulas, providenciamos acesso a internet em todas as salas, instalamos kits
multimidia méveis, investimos na biblioteca, cuidamos dos espagos para
elaboracgio das aulas, renovamos a sala de professores e melhoramos os espagos
fisicos dos servidores técnico-administrativos.

No decorrer da gestao, mais uma vez fomos contemplados com recursos
da Fundagao VITAE. Foi o segundo projeto aprovado em um intervalo de
cinco anos. O resultado dele foi a integragio das salas de aula, da sala de
multimeios dos professores, da biblioteca e dos laboratérios interativos por
meio das tecnologias de informagao (Figura 8). O projeto também previa
ainda a atualizagio do acervo de multimidia da biblioteca e a capacitagio dos
servidores em novas tecnologias.

Lab.
Interativo

Biblioteca

SALAS
DE AULA

Rede fisica

Servidores de
Ambiente rede / Softwares
Multimidia especializados

FIGURA 8 — Estrutura de integracdo do cimpus por meio da TT.
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Durante os quatro anos de gestio do cAmpus, procuramos nio
descuidar em nenhum momento das pessoas. Procuramos melhorar o clima
organizacional, promovendo a boa convivéncia, a ética e a transparéncia.
Os resultados da gestdo foram contados no livro “Do discurso a a¢do — uma
experiéncia de gestdo participativa na educagio publica’, escrito em parceria
com Nilva Schroeder e Silvana Ferreira Pinheiro e Silva. O titulo reflete
nossa preocupagio de estabelecer uma conexio entre o discurso de posse e
os resultados concretos da gestdo. O livro foi langado durante a abertura do
REDITEC do ano de 2007, realizado em Florianépolis.

Durante a gestdo, adotamos alguns principios da lideranga servidora, que
foram popularizados no Brasil com o livio “O monge e o executivo”. Seu
autor, o americano James Hunter, tem quase quatro décadas de experiéncia
em desenvolvimento de pessoas. Em inglés, o livro se chama 7he server,
que significa “O servidor”.  Os ensinamentos de James Hunter também se
aplicam para nossa realidade porque somos servidores da educacio e temos o
compromisso de servir bem nossa sociedade. O autor mostra que os maiores
lideres da histdria sdo aqueles que mais serviram: “Saber sobre lideranca e nio
saber servir é algo sem valor. Muitos falam e até ddo aulas sobre lideranga, mas
nunca se dispuseram a servir efetivamente”.

A lideranca efetiva estd associada ao ato de servir e a uma sélida conduta
ética. Por isso adotamos a expressio: lideranca ética e servidora.

O ex-jogador de basquete, Oscar Schmidt, o maior pontuador da histéria
do basquete, diz em suas palestras que muitos pensam que ele tinha um dom
especial. Ele ndo concorda com isso. Segundo ele, o que fez diferenca em sua
carreira vitoriosa foram as milhares de horas de treinamento. Ele gosta de dizer
que “N4o existe mao santa, existe mao treinada”. Oscar era o jogador que mais
treinava e isso fez toda a diferenca nos momentos mais importantes da sua
carreira. Oscar sempre teve disciplina e isso o levava a liderar seus colegas. Se
quisermos garantir a mudanga efetiva de rumos, temos que influenciar nossos
colegas a sairem da zona de conforto.

O exercicio da lideranca ética e servidora exige que tratemos as outras
pessoas como gostariamos de ser tratados. Essa é uma aplicagao simples da ética
da reciprocidade. Nés realmente tratamos nossos alunos como gostarfamos
de ser tratados se estivéssemos no lugar deles? O lider indiano Mahatma
Gandhi dizia que temos que ser a mudanca que gostariamos de ver no mundo:
“Temos que dar o exemplo e mudar antes de desejar que 0 mundo mude”.
Dizia também que temos que ser os vizinhos que gostarfamos de ter, os pais
que gostarfamos que nossos pais fossem. Isso se aplica em todas as dimensoes
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de nossas vidas. Somos inteiros e temos que praticar diariamente a ética da
reciprocidade até que ela se torne um hdbito.

Nés tratamos nossos colegas e os servidores terceirizados com respeito?
Tratamos bem os atendentes do dnibus, do avido, do posto de gasolina ou
do restaurante? Muitas pessoas tratam as pessoas pelo cargo que ocupam e
nio pelo que elas sdo. Serd que lembramos que cada ser humano ¢ tnico e
tém também seus sonhos? Muitos se esquecem de que nem todos tiveram as
mesmas oportunidades na vida.

Tratar as pessoas com alegria faz toda a diferenca nas relagoes. Nem
sempre estamos de bom humor. Afinal somos humanos. Mas devemos entender
conscientemente a importincia de sermos gentis com todas as pessoas com
que nos relacionamos. Exatamente como gostariamos de ser tratados. Temos a
convicgdo de que nés podemos deixar sempre uma marca positiva na vida das
pessoas. Devemos refletir sempre se nossos alunos se tornam pessoas melhores
depois de conviver conosco. Nés fazemos a diferenca na vida deles? Alguns
estudos afirmam que apenas 5% dos professores siao lembrados pelos alunos
depois de 20 anos. O escritor e filésofo Mdrio Sérgio Cortella, em seu livro
“Qual a tua obra?”, nos convida a reflexdo. Ele questiona: “As pessoas sentirdo
falta de vocé depois que vocé morrer? Somos importantes para nossos filhos,
esposos e amigos? Fazemos alguma diferenca na vida das pessoas?”

Os especialistas destacam que é comum encontrar grandes lideres, mas que
sdo péssimos gestores. Também h4 grandes gestores que sdo péssimos lideres.
O ideal ¢ o encontro das qualidades de um grande gestor com as qualidades
de um grande lider. Em seus livros, James Hunter enfatiza que lideranga nao
depende do que fazemos, e sim de quem somos. Ele tem repetido em suas
palestras que: “Lideranca ¢é cardter. Lideranca ¢ uma habilidade adquirida ou
que pode ser desenvolvida”.

Muitas pessoas pensam que as pessoas nascem lideres, o que ¢ um
engano. O que podemos fazer ¢ desenvolver em nossas criangas as habilidades
de lideranca desde cedo. Era o que pensava Dra. Zilda Arns em seu trabalho
na Pastoral da Crianca. Ela se preocupava em cuidar das maes durante toda
a gestacdo. Ela dizia que isso era importante para gerar criancas sauddveis e
os lideres do futuro. Seu legado e exemplo continuam vivos influenciando e
inspirando milhares de pessoas em todo o mundo. Um lider ético e servidor
continua inspirando as pessoas muitos anos depois de seu desaparecimento.

Se a ética estd relacionada diretamente com a lideranca, entdo o ensino
da ética deve comegar muito cedo. As criangas entendem que nio podem
fazer para seus colegas aquilo que nio gostariam que fizessem com elas. Elas
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aprendem isso muito cedo, com 3 a 4 anos. Se lideranca é cardter, entdo
temos que ensinar isso para as criancas desde muito cedo. O escritor Icami
Tiba nos ensinou sabiamente em seus livros que quem ama educa e ensina
limites na medida certa.

Lideres niao nascem prontos. Precisam ser desenvolvidos por meio da
melhoria continua. Se quisermos ser diferentes daqui a 10 anos, precisamos
mudar hoje nas pequenas atitudes. Quando menos percebermos, seremos
aquela pessoa que desejamos ser.

E importante, a cada dia, ser melhor do que éramos antes. Penso que
o desenrolar de nossas vidas é como subir em uma escada. Todas as pessoas
possuem suas proprias escadas. Cada um estd evoluindo no seu tempo. Hd
pessoas que se desenvolvem mais rdpido ou que tiveram condigées iniciais mais
favordveis. Hd criangas que nascem cercadas de bons livros, de pessoas éticas
e em um ambiente que estimula a lideranca. Outras nascem em condicoes
desfavordveis e precisam conquistar seu espago. Por isso nio tem sentido a
comparagio de pessoas em seus diferentes estigios de desenvolvimento.

Voltemos & pergunta anterior: O que estamos fazendo hoje para nos
tornarmos melhores educadores? O que fazemos para desenvolver a lideranca
de nossos estudantes? O que estamos fazendo para desenvolver nossas equipes?
Como as atuais liderancas dos Institutos Federais estdo acolhendo os novos
servidores da chamada geracio “Y”.

Nos Institutos Federais, o encontro da geracio “Y” com os servidores das
geragbes mais antigas tem provocado muitos conflitos. Com a renovacio do
quadro de servidores, é necessdria uma acio efetiva de lideranca. Os gestores
mais experientes devem ser exemplos para as novas geracdes, inspirando por
meio de valores e capacitando os novos servidores para que compreendam o
papel efetivo dos Institutos Federais no desenvolvimento do pais.

César Souza tem utilizado a expressio: “apagio de lideran¢a” para
explicar que o crescimento econdmico recente do Brasil nio foi acompanhado
pelo desenvolvimento de novas liderangas. Muitas pessoas foram colocadas em
posigoes de comando sem preparagio.

Com a expansio do ndmero de cimpus da rede de educagio
profissional e tecnoldégica muitos servidores sem experiéncia em gestio
estao assumindo fun¢oes de destaque. Isso é perfeitamente normal dentro
desse contexto. Mas o ideal é que todos os ocupantes de cargos nos
Institutos Federais passassem por formagio especifica ao longo de suas
carreiras. Nos cAmpus e reitorias é fundamental desenvolver nos novos
servidores a capacidade de trabalhar em equipe.
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Atualmente, diversas empresas de grande porte tém contratado candidatos
que apresentam sintonia com os seus valores institucionais e que tenham
habilidades de relacionamento. Elas recebem os conhecimentos técnicos que
precisam depois de contratadas. E mais ficil ensinar uma pessoa a fazer um
balango financeiro do que ensind-la a apreciar o bom trabalho realizado pelos
colegas e a se comportar de forma ética. Muitas vezes as pessoas nio tiveram
o desenvolvimento da gratidio em suas vidas. Saber apreciar sinceramente as
outras pessoas ¢ uma habilidade bésica dentro dos conceitos da lideranca ética
e servidora. Se uma pessoa nio foi um bom ouvinte na conversagio durante
20 anos, nio vai aprender a ouvir de um dia para o outro. Vai precisar de
determinagio e vontade de mudar dentro do processo de melhoria continua.
Terd que exercitar essa habilidade ao longo dos anos até se tornar um bom
ouvinte, comecando por admitir que nio sabe ouvir. Saber ouvir é essencial
para o exercicio da lideranca ética e servidora. Porque é preciso estar atento as
necessidades da equipe. E preciso se relacionar e ouvir as opinices das pessoas
para tomar as decisdes mais equilibradas.

Muitas pessoas confundem gerenciamento com lideranga. A lideranga
nio ¢ um bom gerenciamento, mas sim um processo de influéncia que depende
de valores, visdo, comprometimento e inspiracao.

O professor e escritor Warren Bennis costumava dizer que “Lideranca
¢ cardter em agdo”. James Hunter esclarece: “E o que ¢é cardter? Cardter
nao ¢ personalidade. Cardter é aquilo que somos quando ninguém estd
vendo.” Todos os dias, travamos uma luta interna entre aquilo que
fazemos, aquilo que nio deveriamos fazer e aquilo que deveriamos fazer.
J4 Aristételes dizia que “cardter é um hdbito”. A maior parte do tempo que
passamos acordados, convivemos com nossos colegas de trabalho, sejam
eles subordinados ou superiores hierdrquicos.

E muito melhor trabalharmos com pessoas de bom cardter. Trabalhar em
um ambiente onde h4 ética e confian¢a é muito mais agraddvel. Muitas pessoas
que pedem demissio de seus empregos o fazem porque nio suportam o clima
de estresse provocado por suas chefias.

James Hunter enfatiza que uma lideranca nem sempre faz o que as
pessoas querem, mas sim aquilo que as pessoas precisam. A lideranca ética
e servidora precisa dizer exatamente onde as pessoas de sua equipe podem
melhorar. As pessoas precisam saber se estdo indo bem. Por isso é importante
para as liderancas saber dar e receber feedback. A lideranca ética e servidora
¢ tornar as pessoas melhores. Uma forma de avaliar se nossa lideranga estd
sendo efetiva ¢ verificar se as pessoas que nos procuram saem de nossa presenca
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melhores do que quando chegaram. Serd que quando terminamos nossas aulas
nossos alunos saem melhores do que quando chegaram? Eles estdo crescendo?

Mas como podemos ser lideres melhores se nio desenvolvermos nosso
cardter? E como fazer isso sem a reflexdo sobre quem somos? Sécrates ensinava:
“Conhece te a ti mesmo”. A filosofia, tdo importante para o desenvolvimento
humano, foi banida de muitos curriculos escolares brasileiros durante o regime
militar. Essa questdo j4 foi superada, mas muitas pessoas ainda nio perceberam
que a filosofia ¢ uma aliada no processo continuo de autodesenvolvimento.
Vivemos em um mundo onde as mudangas acontecem com muita velocidade e
isso estd prejudicando a reflexdo. Muitas pessoas ndo conseguem compreender
quem sio, quais sio seus pontos fracos e pontos fortes, quais sio suas
expectativas de vida e o que realmente desejam para suas carreiras. Mesmo
assim desejam liderar outras pessoas. Antes de liderar outras pessoas, temos
que liderar nés mesmos.

Nio podemos pensar que a lideranga ética e servidora é agradar a todas
as pessoas. O lider indiano Gandhi era um obstinado por sua estratégia de
nao-violéncia como forma de enfrentamento. Ele conseguiu convencer seus
contemporineos a se deixarem espancar sem revidar. A causa da libertacio da
India nio poderia ser colocada em risco. Gandhi nio era um lider que fazia
s6 aquilo que as pessoas queriam. Sua lideranga foi construida pelo exemplo.
Gandhi mostrou que um homem frégil pode induzir 4 transformacio de
uma nagao inteira.

O ex-presidente sul-africano Nelson Mandela (Figura 9) ficou durante
26 anos preso (1964 a 1990) e comegou a governar seu pais aos 76 anos de
idade como presidente eleito. Mesmo apés sua morte, ocorrida no final de
2013, seus valores e agoes continuam servindo de exemplo. Nos filmes “Longa
Caminhada para a Liberdade” e “Invictus”, é possivel conhecer um pouco mais
sobre como ele conseguiu transformar 26 anos de prisdo em tolerancia.

Quando menciono esses grandes nomes, muitos podem pensar que nunca
poderio ser eles préprios lideres, porque isso parece ser reservado para homens
e mulheres extraordindrios. N4o é verdade. O objetivo foi apenas mostrar que
apesar de estilos de lideranca diferentes, todos tiveram em comum uma forte
determinagio em servir seus semelhantes. Martin Luther King dizia que nio
era preciso um diploma de curso superior para servir ao préximo. Bastava
forte determinacio e amor. No dia a dia conhecemos pessoas simples que
souberam liderar suas familias e suas comunidades. Elas agiram dentro de suas
capacidades e fizeram a diferenca. Sdo liderancas reais agindo dentro de um
determinado raio de influéncia.
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Nos Institutos Federais podemos comecar mudando o que precisa ser
mudado a nossa volta. Podemos empreender em nossos espagos de trabalho. E
o que chamamos de intraempreendedorismo. Para isso temos que estar atentos
as oportunidades e apresentar boas solugoes para os problemas que enfrentamos.

FIGURA 9 — Ilustragio de Nelson Mandela.

Durante nosso desenvolvimento como liderangas, precisamos nos expor
ao risco de cometer erros. Somos seres humanos e trabalhamos em instituicoes
de educacio antes de tudo. Hd outras profissdes em que o erro pode ser fatal.
Basta pensar sobre o processo de formacgio de pilotos. Mesmo com centenas
de horas de treinamento em simuladores, em algum momento os aprendizes
precisam comegar a pilotar avides sob a supervisio de pilotos mais experientes
e, nesses casos, os erros podem ser fatais.

Todos nés podemos errar. A forma como lidamos com nossos erros e
como lidamos com os erros de nossos colegas é o que nos diferencia. Por isso
precisamos compreender que nio somos os lideres perfeitos que gostarfamos
de ser, assim como as pessoas que lideramos ndo sio perfeitas como
gostarfamos que fossem. Alguns especialistas em coaching costumam dizer que
n6s avaliamos as outras pessoas pelas suas acoes, mas que julgamos nossos
atos pelas intengoes. Por isso, saber compreender empaticamente as pessoas é
muito importante.

Ter a humildade de entender que nio somos perfeitos e de que
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precisamos aprender todos os dias é o primeiro passo paraa melhoria continua.
Precisamos exercitar a humildade, aliada com uma dose de autoconfianca.
Humildade ¢ nio se achar mais que os outros, mas autoconfianca é nio se
achar menos que ninguém. Temos que encontrar um ponto de equilibrio
entre essas duas qualidades.

Durante o processo de autodesenvolvimento do exercicio da lideranga
ética e servidora é preciso que estejamos abertos para receber feedback.
Devemos possibilitar que nossos colegas tenham a liberdade para expressar
suas sugestoes e para analisar nossos avancos e insucessos. Durante o
periodo de trabalho na Dire¢io do Cimpus Sio José realizamos reunides
com as liderancas formais e informais, fazendo trés perguntas simples: onde
estévamos acertando, onde estdvamos errando e quais eram as sugestdes.
Esse feedback foi importante para o éxito da gestio.

Muitas pessoas se esquecem de que em todo grupo existem os lideres
formais e os lideres informais, que sio também formadores de opinido. Elas
nio ocupam os cargos, mas sdo respeitadas pelas pessoas. Ouvir a opinido das
liderangas informais ¢ tdo importante quanto ouvir os lideres formais.

Muitas vezes nio percebemos de forma consciente alguns comportamentos
nossos que sio inadequados. Para ampliar nossa visio podemos utilizar alguns
conceitos desenvolvidos pelos pesquisadores Joseph Luft e Harrington Ingham
em 1955. Eles formularam o conceito da Janela de Johari (Figura 10), uma
ferramenta que serve para analisarmos a forma como nos relacionamos com as
outras pessoas. A partir desse instrumento, é possivel aumentarmos o grau de
lucidez nas comunicagoes interpessoais.

A janela de Johari é composta por 4 dreas: Eu aberto, Eu cego, Eu
desconhecido e Eu oculto. H4 aquilo que eu reconhe¢o em mim e que os
outros também reconhecem (drea do Eu aberto). Hd aquilo que desconheco
em mim e que as pessoas também desconhecem (drea do Eu desconhecido).
H4 aquilo que conhego em mim, mas que outras pessoas desconhecem (4rea
do Eu oculto). E hd ainda aquilo que os outros reconhecem em mim e eu
desconheco (Eu cego). Com a Janela de Johari percebemos claramente porque
¢ tdo importante dar e receber feedback.

Nio hd uma receita pronta para promovermos o0 Nosso
autodesenvolvimento como lideranca ética e servidora. Cada ser humano
precisa encontrar o seu caminho. E cada lideranca deve perceber que
diferentes pessoas possuem necessidades diferentes.

Segundo Jack Welch existem quatro tipos de gestores: aqueles que
tém valores e ndo apresentam resultados, aqueles que nao tém valores e
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nem resultados, aqueles que tém bons resultados e que nio tém valores
e aqueles que tém valores e resultados. Em seus livros e entrevistas, Jack
Welch ensina como tratar cada um desses gestores. Ele deixou claro que
os gestores que possuem valores sio imprescindiveis. Aqueles que tém
valores e nao apresentam os resultados esperados podem ser capacitados.
Mas aqueles que nio possuem valores devem ser dispensados para o
bem da organizacio.

OUTROS

|Desconhecido

EU

FIGURA 10 — Janela de Johari.

César Souza, em seu livro “Cartas a um jovem lider”, apresenta uma
série de atitudes que deveriam ser praticadas e atitudes que deveriam
ser eliminadas por todos aqueles que desejam se desenvolver como
liderangas. Segundo César Souza, devemos fortalecer nossa perseveranca,
nossa capacidade de inovar, manter o foco e a disciplina, ter iniciativa,
ser empreendedores, ter valores sélidos, saber reconhecer o trabalho dos
membros da equipe, ter humildade, generosidade e ter paixdo pela causa
de nossas instituigées. E precisamos eliminar o negativismo, o pessimismo
e 0 egoismo em suas condutas.

Um lider nio pode dizer uma coisa e fazer outra. Quando as
palavras estio de acordo com as acoes, a credibilidade e a influéncia do
lider aumentam. O que mais prejudica a liderancga efetiva sao as atitudes
incompativeis com o discurso.
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A ética da reciprocidade, que pode ser aprendida até por uma crianga,
deve ser a referéncia de nossa conduta: Fazer para outras pessoas o que
gostarfamos que fizessem conosco nas mesmas circunstancias.

A pritica da lideranca ética e servidora ¢ um caminho e nio um ponto de
chegada. Em cada ambiente ¢ preciso ter a sensibilidade para agir procurando
sempre fazer o bem. O importante é estar na estrada certa e aproveitar a
caminhada, contemplando a paisagem, sendo feliz e fazendo as pessoas a nossa
volta felizes. Devemos fazer a diferenca na vida das pessoas. Isso vale para a
gestdo dos Institutos Federais e também vale para a gestio de nossas vidas.

Nos préximos capitulos, vamos explorar algumas habilidades
importantes que precisam ser desenvolvidas pelas liderancas dos Institutos
Federais. Entre elas destacam-se as habilidades de dar e receber feedback, de
delegagio e de priorizagio.
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“Conta-me ¢ eu esqueco. Mostra-me ¢ eu apenas me lembro.
Envolva-me e eu compreendo.” Confiicio

4. A IMPORTANCIA DO FEEDBACK

Uma das caracteristicas que diferenciam um lider de um chefe é sem
dtvida a habilidade de dar e receber feedback (avaliagio) com o sincero objetivo
de desenvolver as pessoas. S3o as pessoas que fazem as organizagdes funcionar
e atingir as metas e resultados. Todos nds necessitamos receber uma avaliacio
sobre o desenvolvimento de nossas atividades (Figura 11).

FIGURA 11 — A importancia de dar e receber feedback.

A avaliagio que nio contribui para o processo de desenvolvimento
das equipes nio tem sentido de ser realizada. Avaliagdes construtivas bem
formuladas, no tom de voz certo, em momentos e ambientes apropriados, sobre
nossos pontos fortes e fracos aceleram nosso processo de desenvolvimento.
O reconhecimento de bons resultados ¢ essencial para manter as pessoas
motivadas e comprometidas. Independentemente das avaliagbes serem
positivas ou negativas, ¢ importante que elas sejam frequentes e nio apenas
realizadas uma vez por ano.

Os gestores devem ser objetivos e imparciais. Segundo os especialistas, ¢
fundamental que a avaliagio negativa seja realizada sempre em particular, nio
expondo os avaliados ao constrangimento. No entanto, nio hd consenso sobre
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se devemos realizar a avaliagio positiva em publico. Alguns dizem que fazer
isso pode gerar um sentimento de inveja. Por experiéncia aprendemos que
uma critica deve ser realizada sempre em particular, mas um elogio deve ser
sempre publico. Todos gostam de serem reconhecidos pelo trabalho bem-feito.
As outras pessoas devem saber que hd apreciagdo das boas priticas.

A partir de experiéncia acumulada nos diversos cargos de gestdo e de
recomendages obtidas na literatura especializada, posso sugerir algumas
regras sobre como se dar feedback:

a) Devemos iniciar a conversa de forma positiva, relembrando os
resultados esperados para um determinado trabalho.

b) Devemos explicar o que precisa ser melhorado, adotando uma
abordagem construtiva.

c)  Devemos discutir as mudancas que devem ser adotadas para atingir
um novo resultado.

d) Devemos concluir encorajando nosso colega a se desenvolver ¢ a
superar as dificuldades, mostrando a ele que confiamos em sua evolugio.

Nesse processo, ¢ importante estarmos dispostos a ouvir atentamente o
ponto de vista do avaliado. Ele pode, inclusive, trazer uma nova e inesperada
leitura de contexto, que explique e justifique sua conduta. Uma sugestao dos
especialistas é que nio se utilizem generalizagdes tais como “sempre” e “nunca’
durante os momentos de feedback.

Alguns especialistas utilizam a “técnica do sanduiche” (Figura 12)
também conhecida como P-N-P (positivo, negativo e positivo).

v e

FIGURA 12 — Técnica de feedback P-N-P
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Na comunicagio interpessoal, apenas uma pequena parte da nossa
mensagem ¢ comunicada por meio de palavras. Alguns estudos dizem que
o sucesso da mensagem depende muito pouco do que falamos. Ele depende
muito mais de nossa entonagio e de nosso comportamento. Apesar de ser
dificil uma mensuracio precisa desses percentuais, concordamos com o fato
de que a comunica¢io nio verbal afeta o desempenho dos gestores durante
o processo de avaliagio.

Evidentemente, todas as pessoas possuem referenciais de vida bem
diferentes. Por isso, avaliar os colegas por meio de nossas lentes e filtros
¢ sempre um desafio. Podemos ilustrar esse fato a partir de uma metéfora
(Figura 13): cada um de nés tem uma régua de avaliacio com uma escala
numérica prépria. Essa escala ¢ fruto de nossos valores, experiéncias passadas e
expectativas. Se a escala de nossa régua comega em —20, serd dificil usd-la para
avaliar de forma imparcial os comportamentos das outras pessoas. O mesmo
vale se nossa escala comeca em +20.

FIGURA 13 — Avaliando as pessoas com escalas erradas.

Nenhum ser humano ¢é perfeito. E, mesmo com todo esforco e
autoconhecimento, nio temos como garantir que nossas percepgoes
sobre o mundo tenham como referéncia o zero da escala da régua. Hd
pessoas que fazem julgamentos equivocados de outras pessoas durante
anos sem se dar conta desse fato. Em momentos de grande euforia e de
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grande tristeza normalmente temos mais dificuldades em dar e receber
um bom feedback.

Para concluir, é importante destacar o poder da empatia no momento
de se dar um feedback. A empatia permite que nos coloquemos no lugar
da outra pessoa. Quando fazemos isso podemos sentir e olhar o mundo
do ponto de vista alheio. Uma frase de Jacob Levy Moreno ilustra de
forma precisa o que é realmente empatia: “Quando eu te encontrar face
a face, olhar a olhar, que eu possa arrancar os teus olhos e colocd-los
no lugar dos meus e que tu possas arrancar meus olhos e coloci-los no
lugar dos teus. Assim, tu me verds com os meus olhos e eu te verei com
os teus.”

A humildade ¢ a base da empatia. Se uma pessoa se coloca
humildemente no lugar do outro, consegue compreender que as
necessidades de todas as pessoas sio praticamente iguais, pois somos
humanos. Por isso falamos tanto na ética da reciprocidade: Se avaliarmos
as outras pessoas da mesma forma como gostariamos nos avaliassem ¢
praticamente certo de que estaremos no caminho correto (Figura 14).

FIGURA 14 — Avaliagio positiva ou negativa sempre é bem-vinda.

A mesma reflexdo vale quando somos avaliados por nossos colegas
que estio com a responsabilidade de comando. Muitas vezes nos
esquecemos do nivel de pressio a que nossos superiores hierdrquicos
estio submetidos. Por isso é importante também compreendermos
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empaticamente nossos lideres no momento em que recebemos uma
critica. As vezes ndo sabemos lidar com um elogio ou com uma critica
de forma madura. Saber receber uma critica e um elogio de forma serena
nao ¢ ficil. Precisamos ter a serenidade de compreender que todas as
pessoas estdo sujeitas ao erro e ter a humildade para saber que temos que
melhorar a cada dia. Quando recebemos elogios ficamos lisonjeados, mas
nao podemos nos acomodar e perder a humildade de compreender que
isso ndo significa que somos perfeitos.
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“Tudo tem o seu tempo determinado e hd tempo para todo propdsito
debaixo do céu: hd tempo de nascer e tempo de morrer; tempo de chorar
e tempo de rir; tempo de abragar e tempo de afastar-se; tempo de amar
e tempo de aborrecer; tempo de guerra e tempo de paz.” Eclesiastes

5. TEMPO: UMA QUESTAO DE PRIORIDADE

Todos nés recebemos as mesmas 24 horas todos os dias e o que fazemos
com esse tempo faz toda a diferenca. Algumas pessoas nio conseguem separar
o que ¢ urgente daquilo que é importante. Passam todos os dias correndo atrds
do que ¢ urgente e esquecem o que ¢ fundamental. Em suas palestras, Mdrio
Sérgio Cortella diz que, para viver em plenitude, é preciso ter consciéncia
de que se ¢ finito. Ele cita que, na Capela dos Ossos, em Portugal, hd uma
inscri¢ao: “Nés, ossos que aqui estamos, pelos vossos esperamos.”

E que relacio tem a percepcio do tempo com a lideranga? Podemos
lembrar que, se ndo sabemos gerir bem nosso tempo, provavelmente acharemos
normal que nossas equipes também nao saibam fazer isso.

Existe uma técnica chamada de “principio de Pareto” que ¢ muito 4til,
principalmente para as pessoas que tém dificuldade em priorizar. Esse principio
também ¢ conhecido como “80-20” (Figura 15). Ele diz que, para muitos
fendmenos, 80% das consequéncias advém de 20% das causas. Podemos
simplificar dizendo que, se temos 10 coisas para fazer, provavelmente 2 delas
fardo realmente a diferenca.

das agoes

Levam a 80 %/ dos resultados

FIGURA 15 — Principio de Pareto (80 - 20).
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Uma sugestdao bem simples para organizacio do tempo ¢ a elaboragio
uma lista de atividades pendentes que deverio ser realizadas no dia seguinte.
Com isso ndo nos esquecemos delas e poderemos dormir mais tranquilamente.
Muitas vezes temos 30 a 50 questdes pendentes. Como ¢ praticamente
impossivel resolver tudo ao mesmo tempo, temos que separar as agoes pendentes
em niveis de importincia, urgéncia e tendéncia. Riscar uma pendéncia na lista
ap6s o devido encaminhamento é sempre uma satisfagio.

As liderancas necessitam saber técnicas de priorizagio para garantir a
eficiéncia do trabalho de suas equipes. Basta uma rdpida pesquisa na internet
para encontrarmos diversas técnicas para otimizar o gerenciamento do
tempo. Uma técnica muito conhecida ¢ a matriz GUT — gravidade, urgente
e tendéncia (Figura 16). Nesse caso, os problemas sio agrupados em quatro
categorias: alta gravidade e baixa urgéncia, alta gravidade e alta urgéncia, baixa
gravidade e baixa urgéncia e baixa gravidade e alta urgéncia.

Gu = alta GU = alta
gravidade e gravidade e
baixa urgéncia alta urgéncia

gu = baixa gU = baixa
gravidade e gravidade e
baixa urgéncia alta urgéncia

F1GURA 16 — Matriz GUT de priorizagio.

O primeiro passo para montar a Matriz GUT ¢ listar todos os problemas
relacionados as atividades que se terd que realizar. Em seguida, deve-se atribuir
uma nota para cada problema listado, dentro dos trés aspectos principais que
serdo analisados: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

*  Gravidade: Representa o impacto do problema analisado caso ele
venha a acontecer.
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e Urgéncia: Representa o prazo, o tempo disponivel ou necessirio
para resolver um determinado problema analisado. Podemos fazer a pergunta:
A resolugao deste problema pode esperar ou deve ser realizada imediatamente?

*  Tendéncia: Representa a tendéncia de crescimento do problema, a
probabilidade do problema se tornar maior com o passar do tempo. Podemos
perguntar: Se eu ndo resolver esse problema agora, ele vai piorar pouco a pouco
ou vai piorar bruscamente?.

As notas devem ser atribuidas seguindo a seguinte escala crescente: nota
5 para os maiores valores e 1 para os menores valores.

Problema Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | GxUxT | Ordem
Atraso na entrega 4 4 3 48 20
de matéria-prima
Capac1t.agao 3 3 1 9 30
das equipes
Defelto’s na 5 5 5 126 1o
produgio
Aumento do ’ 3 2 1 6 4o
consumo de dgua

Tabela - Priorizacio com matriz GUT.

Recomenda-se que, no momento de se atribuirem as notas, sejam
considerados os seguintes fatores: nota 5 para extremamente grave e que precisa
de a¢do imediata pois estd piorando rapidamente; nota 4 para muito grave e
que piorard em pouco tempo; nota 3 para grave e que deve ser resolvido o
mais rapidamente possivel pois vai piorar; nota 2 para pouco grave e de pouca
urgéncia, cuja tendéncia é piorar a longo prazo; nota 1 para sem gravidade,
sem urgéncia e que ndo mudard.

O Dr. Alvaro Prata costuma dizer que “Tempo ¢ uma questio de
prioridade. Sempre encontramos tempo realmente para fazer aquilo que é
importante”. Ele ilustrava com exemplos concretos: “Quando temos dor de
dente, corremos para o dentista. Se sentirmos uma dor no corpo, vamos fazer
exames. Quando uma pessoa se apaixona, muda todos seus compromissos
para estar junto com a pessoa amada.” As pessoas sempre encontram tempo
para aquilo que ¢ prioritério.
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Nio ¢ incomum ouvirmos estérias de liderancas que trabalhavam de
forma tdo intensa que adoeceram e tiveram que parar de trabalhar por motivos
de satide. Muitas pessoas sé reduzem seu ritmo apés um enfarto. H4 pessoas
que trabalham 16 horas por dia. Ficam doentes, quase morrem e finalmente
percebem o que é importante. Depois do choque passam a se alimentar
melhor, a praticar esportes, a cultivar mais espiritualidade.

E interessante lembrar que, se assistimos a duas horas de televisio por
dia, estamos gastando mais de 500 horas por ano na frente da televisio. Uma
parte desse tempo poderia ser investida no processo de autodesenvolvimento.
Muitos cursos de especializagio tém carga hordria de 360 horas.

Para ilustrar a importancia da mudanca de pequenos comportamentos
e da redefinicio das prioridades, podemos lembrar o chamado “efeito
borboleta”, segundo o qual o bater de asas de uma borboleta pode provocar
grandes transformagées do outro lado do mundo. Evidentemente se trata de
uma figura de linguagem, mas pequenas mudancas de hébitos trazem grandes
resultados ao longo dos anos. O enunciado do “efeito borboleta” tem sua
base nas investigacdes do meteorologista Edward Lorenz no final dos anos
60. Ele percebeu que um erro muito pequeno (nas casas decimais) nos dados
de entrada de um programa que fazia a previsao rudimentar das condicoes
atmosféricas produzia erros considerdveis apés a simulagao.

Apesar de parecer sombrio, precisamos ter a consciéncia de que todos os
dias morrem quase 150 mil pessoas em todo o mundo. Quando acordamos
pela manhi recebemos uma nova chance e a oportunidade de fazer a diferenca
em nossas vidas e nas vidas das pessoas que estdo em nossa volta. Para muitas
pessoas, nao existird outra oportunidade para se realizar todos aqueles planos e
sonhos que sdo deixados de lado. Muitas pessoas deixam projetos pela metade.
H4 uma frase que ilustra bem essa questio: “Temos que viver todos os dias
como se fosse o tltimo, porque um dia acertaremos”.

Os lideres inspiram e influenciam suas equipes. Mas aqueles que nio
sabem utilizar bem o tempo acabam perdendo a credibilidade. Muitas vezes
o sucesso profissional custa o fracasso da familia. Como falar em eficiéncia
para os outros se nio sabemos o que é importante? O escritor Steven Covey,
autor do livro: “Os 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes”, costumava
proferir excelentes apresentagoes para ensinar as pessoas a definir aquilo que
¢ realmente importante. Ele ensinava que “devemos fazer primeiro o que é
importante em nossas vidas”.

Os especialistas em gestdo do tempo dizem que se ndo tratarmos aquelas questoes
que sdo importantes, um dia elas vao se tornar urgentes. Por isso o planejamento de
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tempo ¢ muito importante. Algumas liderangas ficam sobrecarregadas porque nio
aprenderam a delegar direito e nao sabem dizer “ndo” para novas tarefas quando
jd estdo sobrecarregadas. Outras liderancas nio aprenderam ainda a lidar com os
“ladroes de tempo”: correio eletronico, internet, Facebook, orkut, MSN entre outros.

A experiéncia tem demonstrado que ¢ interessante aproveitarmos o
inicio da manha para organizagio da agenda. Depois de um dia de trabalho
¢ interessante a realizacio de uma avaliacio rdpida sobre o que foi possivel
ser realizado. Nao podemos levar o tempo todo atividades para casa. Com o
tempo isso vira um mau hébito e reduz a produtividade. Se nio equilibrarmos
bem nosso tempo entre a vida profissional e a pessoal, a tendéncia é a perda de
controle e da lideranca sobre nossas vidas. Para a lideranca efetiva, precisamos
ser exemplos para nossas equipes. E isso ndo ocorrerd sem que as pessoas
percebam esse equilibrio (Figura 17).

""»I.:_..h,u,.\

FIGURA 17 — A importincia do uso eficiente do tempo.

Para maior eficiéncia na organizagio das atividades cotidianas, sugerimos
a ado¢io dos chamados “blocos de tempo”. A sugestio é que, se temos algo
muito importante para concluir, devemos desligar a internet, o celular e solicitar
a ndo interrupg¢io por blocos de tempo de uma hora. Nesse periodo, podemos
nos concentrar melhor e concluir questées que nio podem ser delegadas ou
realizadas em grupo. Precisamos também compreender os motivos pelos quais
temos tantas questoes urgentes no dia a dia.
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Muitas pessoas deixam as a¢bes importantes para a Gltima hora, por
esquecimento, desorganizacio ou ainda pela falta de acompanhamento daquilo
que foi delegado. Alguns especialistas dizem que a maior parte daquilo que é
urgente foi importante um dia.

Para ressaltar a importincia da gestao eficiente do tempo, podemos
lembrar que um grande pensamento do mestre espiritual tibetano Dalai
Lama: “Os homens perdem a saide para juntar dinheiro, depois perdem o
dinheiro para recuperar a satide. E por pensarem ansiosamente no futuro,
esquecem do presente, de forma que acabam por nio viver nem no presente
nem no futuro. E vivem como se nunca fossem morrer... ¢ morrem como se
nunca tivessem vivido.”

No préximo capitulo, apresentaremos algumas informacoes sobre
delegacio, que se bem realizada, também pode contribuir muito para a
gestio eficiente do tempo.
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“Se falares a um homem numa linguagem que ele compreenda,
a tua mensagem entra na sua cabega. Se lhe falares na sua propria
linguagem, a tua mensagem entra diretamente no coragdo.” Nelson
Mandela

6. AIMPORTANCIA DA DELEGACAO

E consenso na administragio que um lider deve saber delegar (Figura
18). H4 pessoas que sio muito produtivas individualmente e por isso sio
promovidas. Mas, mesmo sendo competentes, elas nem sempre sabem como
liderar suas equipes, principalmente por nio saber repassar atividades que
faziam tao bem antes da promogio. Nesses casos, o risco que se tem ¢ a perda
de uma pessoa muito produtiva e o ganho de um péssimo gestor.

N ALY .

FIGURA 18 — Delegando com autoridade e responsabilidade.

O lider que nio sabe delegar acaba nao desenvolvendo sua equipe para
que ela tenha autonomia.

Muitas vezes um imprevisto pode “tirar de cena” a lideranga, e isso pode
representar um grande problema para a institui¢io. No mundo empresarial
¢ comum dizer-se que quem nio sabe delegar, nio prepara ninguém para o
seu cargo e fica preso eternamente nele. Ou seja, quem nio aprende a delegar
acaba prejudicando a prépria carreira. Esse conceito se aplica perfeitamente
aos Institutos Federais durante cada processo de transi¢io de gestao.
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De maneira simplificada, delegacio é o ato de transferir determinado
nivel de autoridade para realizagio de determinada tarefa. A delegacio permite
que o lider vé conhecendo melhor o potencial para lideranga de cada membro
da equipe. Saber distribuir autoridade dentro do limite da capacidade de cada
componente do grupo ¢ o segredo da boa delegacio.

H4 pessoas que sio incapazes de conflar em outras e por isso nio
delegam. Algumas até dizem com orgulho: “Se quer o servi¢o bem feito, faca
vocé mesmo”. A falta de confianca na equipe ¢ um dos erros mais comuns que
prejudicam a delegagio.

Os especialistas s3o uninimes em afirmar que na arte da delegagdo o
grande desafio ¢ dar a tarefa certa A pessoa certa, permitindo um grau de
liberdade para que o trabalho seja realizado de forma eficiente.

Também ¢ preciso compreender que delegar nio significa “se livrar” de
determinada agio. A lideranga delega a autoridade para execu¢do, mas nunca
perde a responsabilidade sobre a agdo. Se algo der errado, a responsabilidade
continua sendo da lideranca, que deveria acompanhar o desenvolvimento da
agio, orientando sempre que perceber dificuldades. O “tridingulo da delegacio”
(Figura 19) ¢ muito utilizado para visualizacio do processo de delegar.

Respon-
sabilidade

Delegacédo

Controle

F1IGURA 19 — TIlustragio do tridngulo da delegagio.

Nio podemos delegar apenas a responsabilidade para realizagio
de uma tarefa sem considerar o nivel de autoridade necessdria para
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que as coisas aconte¢am e sem o controle sobre o processo para que o
resultado seja alcancado.

A ex-Reitora do IFSC, Prof.2 Consuelo Sielski Santos, deixava
bem claro nas reunides que os pré-reitores eram os responsdveis pelos
erros e acertos de suas equipes. Segundo ela, de nada adianta culpar as
pessoas que sio subordinadas. Essa afirmagdo era pertinente, porque a
responsabilidade pela capacitacio e desenvolvimento das equipes era
dos pré-reitores. Se o lider conhece o potencial de sua equipe e sabe em
que pontos ela precisa ser desenvolvida terd a clareza de como ¢ possivel
delegar dentro da capacidade de cada um.

Saber delegar possibilita maior eficiéncia no desempenho da lideranga
e, por isso, essa ¢ uma habilidade que precisa ser desenvolvida. A partir
de experiéncia pessoal e da andlise das recomendagées mais comuns dos
especialistas, pode-se afirmar que ndo hd uma receita pronta para a delegacio.
Muitas vezes aprendemos da pior maneira: errando. Porque delegar envolve
riscos que precisam ser assumidos como forma de crescimento da equipe. Mas
existem alguns principios bdsicos para se delegar melhor.

Temos que conhecer bem nosso banco de talentos e aprender a confiar nas
pessoas. Nos Institutos Federais, devido 4 natureza da gestao publica, algumas
vezes ndo temos a disposicdo as pessoas mais preparadas para as atividades que
precisam ser desenvolvidas. Por isso a delegacio estd associada a um trabalho
de capacitagio permanente. Se nio confiamos integralmente na capacidade da
equipe, temos obrigacio de ajudé-la a desenvolver as habilidades necessdrias
para que ela possa assumir cada vez mais responsabilidades. Porque o principio
bésico é: sem confianga nio hd delegacio eficaz. Cada ser humano tem um
jeito de fazer determinado trabalho. Nio d4 para delegar e ficar o tempo todo
monitorando e dizendo como algo deve ser feito. Isso é desagraddvel, porque
passa o recado: “Eu nio confio em vocé”.

Quando delegamos ¢ importante que as pessoas recebam os meios para
realizagio da tarefa e que elas tenham conhecimento dos momentos em que
haverd acompanhamento dos resultados parciais. Quando as pessoas nio recebem
as informacdes adequadas e nio sio acompanhadas, sio grandes as chances de
fracasso. A delegacio sem cuidados pode prejudicar a carreira das pessoas. Sabemos
que cada ser humano se desenvolve em seu tempo e por isso, apressar esse processo
pode significar a queima de etapas e a perda de talentos. As chances de sucesso sdo
maiores quando escolhemos as pessoas certas para desenvolver as agoes delegadas,
orientamos, providenciamos as condigoes necessdrias e acompanhamos a execugio,
conforme ilustrado anteriormente (“triAngulo da delegacio”).
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Mas, mesmo com essas preocupagdes, temos que ter a compreensio de que
erros acontecem e fazem parte do aprendizado. Por isso temos que saber que tipos
de atividades podemos delegar. Se o lider ndo tem experiéncia em delegagio deve
comegar aos poucos, repassando primeiro as a¢des mais simples, capacitando a
equipe, preparando-a para agbes mais estratégicas. Errar ¢ humano e saber lidar
com os erros com sabedoria ¢ importante para o desenvolvimento de um clima de
confianca na equipe. Saber dar um feedback construtivo quando os erros acontecem
também ¢ importante. As pessoas vio aprender com os erros e saberdo como
evitd los em uma préxima oportunidade. Afinal todos nés aprendemos errando
e acertando. Mas importante é também louvar o trabalho bem realizado. Isso vai
encorajar as pessoas da equipe a fazer cada vez melhor seu trabalho.
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“Colocas a lealdade ¢ a confianca acima de qualquer coisa; nio

te alies aos moralmente inﬁriorex; ndo receies cOrvigir teus erros. 7

Conflicio

7. ETICA NA GESTAO PUBLICA

Em um texto sobre lideranga ética e servidora nio poderiam faltar
algumas reflexdes sobre ética. Os gestores publicos lidam diariamente
com conflitos éticos nas mais variadas situagoes: Muitas vezes recebemos a
visita de pessoas que se queixam de outras de forma desrespeitosa; lidamos
com situagoes em que temos que tomar decisdes equilibradas para mediar
conflitos (Figura 20); temos que ser precavidos ao organizar editais de
concursos, licitagdes e provas, impedindo o favorecimento de parentes e
amigos; temos que atuar com o distanciamento adequado das empreiteiras
e fornecedores; constantemente orientamos professores e administrativos
sobre suas responsabilidades e condutas.

Etica da reciprocidade

FIGURA 20 — Etica da reciprocidade para mediagio de conflitos.

A conduta ética é o maior diferencial de um gestor e o primeiro passo
para colocd-lo na estrada da lideranga. Warren Bennis afirmou que “Lideranca
¢ cardter em agio”. Ousamos dizer que “lideranca é ética em agio”.

E comum existirem dividas sobre o real significado das palavras
ética e moral e cardter.
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A confusio aumenta quando pesquisamos suas defini¢bes no
diciondrio. Nao temos a intengdo de elaborar conceitos definitivos. De
maneira simples podemos dizer que cardter é a soma de nossos hibitos.
A palavra ética tem origem da palavra grega ethos, que se refere ao modo
de ser e de pensar de uma pessoa. J4 a palavra moral estd relacionada a
obediéncia de normas e costumes.

Como podemos observar, esses termos possuem significados parecidos.
Como nio ¢ objetivo deste texto aprofundar nos conceitos, e sim discorrer
sobre aplicagbes na gestdo dos institutos federais, sugerimos que os
mais interessados se aprofundem no assunto por meio das Referéncias
Bibliogrificas. No livro: “Justica, o que ¢ fazer a coisa certa’, Michael
Sandel analisa de forma brilhante estas questées. Hd uma frase de um
autor desconhecido que diz: “Beba bastante, ou nio prove da fonte do
conhecimento! L4 os pequenos goles prejudicam o pensamento, enquanto
que beber bastante nos torna sébrios novamente”.

Considerando que a moralidade ¢ um dos principios constitucionais, ¢
importante registrar que tanto a iniciativa pablica quanto a privada enfrentam
um desafio dificil e comum: o combate & corrupgio. Onde hd corrupcio hd
aqueles que se corrompem e aqueles que corrompem outras pessoas. Uma
pesquisa da Transparéncia Internacional verificou que o Brasil se encontra em
75° lugar no mundo entre 163 paises no Indice de Percepgées de Corrupgio.
A Organizagio Nao Governamental Transparéncia Internacional explica que o
indice nao é uma medicao real da corrup¢io em cada pais, mas da forma como
os governos so vistos por analistas e por homens de negécios.

Sdo tantos os escAndalos na politica brasileira que hd sempre o risco
de que sejam aceitos como uma espécie de “caracteristica cultural”. Muitos
brasileiros jd até se esqueceram da violagao do painel de votagées do Senado,
de Paulo César Farias, da violagio de sigilo bancdrio do caseiro, da violagio
de sigilo do Imposto de Renda de adversdrios, dos andes do or¢amento, da
méfia das ambulancias, do golpe dos cartoes corporativos, dos atos secretos, do
“mensalinho”, do “escAndalo da parabélica”, da suspeita de compra de votos
para emenda para reeleigdo, da “taxa de sucesso”, dos desvios de recursos das
obras do Tribunal de Justica, do “escindalo do mensalio” e das suspeitas de
“caixa dois” das campanhas eleitorais.

Mas um movimento nacional estd sendo organizado nos tlltimos anos para
denunciar e combater a corrupgio. A proposicio do Projeto de Lei popular da
Ficha Limpa, que contou com mais de um milhao de assinaturas é um marco
na sociedade brasileira. A aprovacio da Lei de Acesso & Informagio também
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significou um duro golpe para os gestores que se escondiam na obscuridade
para roubar recursos publicos.

Mas como isso tudo se relaciona com os Institutos Federais? A falta de
ética e de honestidade deve ser combatida por todas as institui¢oes ptblicas
e privadas. Devemos disseminar nos curriculos momentos especificos para a
reflexdo sobre as condutas éticas e antiéticas. Problemas como bullying, cola,
pldgio de trabalhos escolares, desrespeito aos servidores, ciberbullying tém sido
cada vez mais tratados pelos gestores educacionais. A discussdo desses assuntos
com transparéncia contribui para a formagio de profissionais mais integros.

Recentemente encontramos o resumo de uma pesquisa nas universidades
americanas (Revista Nature, volume 466). Ela mostra que a falta de ética é um
problema nio sé dos brasileiros. Uma pesquisa com 2.599 cientistas revelou
que 84% deles jd haviam presenciado pelo menos um incidente ético em seus
laboratérios e que 63% deles tentaram intervir para resolver.

Pldgio, falsificacdo de dados e viés intencional sio problemas comuns
na pesquisa cientifica americana e, com muita probabilidade, também
devem ocorrer no Brasil.

Os Institutos Federais brasileiros, que tm a prerrogativa de desenvolver
o ensino, a pesquisa ¢ a extensio de forma articulada, devem estar atentos a
essas questoes. As liderangas dos Institutos Federais tém a possibilidade de
organizar semindrios sobre ética e sobre conflito de interesses. Podem promover
autoavaliagoes e colocar esse assunto em pauta em todos os momentos possiveis.

H4 uma riqueza de oportunidades para os docentes tratarem sobre ética em
seus eixos temdticos. A ética, objeto de estudo dos cursos de filosofia, ndo pode
ficar restrita aos especialistas. Como professores, devemos mostrar para nossos
estudantes a importincia da ética no atendimento aos clientes, por exemplo.
Diversos programas de televisio j4 mostraram que alguns profissionais de
manutencio trocam pecas boas sem necessidade para obtencio de lucros maiores.

Compreender conflitos éticos nem sempre é ficil. Por exemplo, se
a propaganda de cigarro ¢ proibida porque se sabe que o cigarro faz mal
a satde, por que se continua permitindo a venda de cigarros? E por que
se permite a propaganda de bebidas alcodlicas em um pafs com ndmero
alarmante de acidentes automobilisticos? Na visio dos governos, os
impostos sio mais importantes que a satde e a seguranca da populacio?

Normalmente reitores, diretores de cAmpus, pré-reitores, coordenadores de
4rea necessitam lidar com diversos conflitos éticos todos os dias. Muitos deles sio
simples e facilmente podemos encontrar respostas no Portal da Comissao de Etica
Piblica: htp:/letica.planalto.gov. bripublicacoes. Outros exigem muita reflexao.
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Devemos sempre perguntar: “O que eu faria se determinada situagdo
fosse comigo? Como eu gostaria que as outras pessoas agissem comigo em
determinada situagio?” Se pensarmos dessa forma, aprenderemos a tratar as
situagdes com mais cuidado, o que nio nos impede de errar. O erro faz parte
do trabalho de todos que ousam acertar.

Em um ambiente onde impera a ética, hd mais confianca. E a confianca
¢ fundamental para um bom clima organizacional. Por esse motivo, defendo a
tese de que os gestores devem atuar como educadores e dar bons exemplos no
campo ético para liderar a comunidade académica nessa diregio.

Quando os gestores tém compromisso, responsabilidade, agem com ética
e respeito, o resultado € a criagio de um ambiente de mais unido, onde todos
gostam de trabalhar (Figura 21).

' N\
Compromisso Etica
Uniédo
Responsabilidade Respeito
o S
FIGURA 21 — Atitudes que melhoram o clima organizacional.

Em diversos Institutos Federais percebemos na missio: “Desenvolver
e difundir conhecimento cientifico e tecnolégico, formando individuos
capacitados para o exercicio da cidadania e da profissdo.” Mas, segundo Ulisses
Aratjo: “Em geral, a educagio deve visar, também, ao desenvolvimento de
competéncias para lidar com: a diversidade e o conflito de ideias, as influéncias
da cultura e os sentimentos e emogoes presentes nas relacoes do sujeito consigo
mesmo e com o mundo a sua volta”. Fica evidente que o pleno exercicio da
cidadania s6 ¢ possivel por individuos bem formados eticamente, ou seja, se
desejarmos cumprir efetivamente nossas missoes institucionais nio podemos
ser negligentes e omissos no campo ético.
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Em termos préticos apresentamos diversas sugestoes de como os gestores
podem atuar para cultivar a ética como um valor nos Institutos Federais:
respeitando a pluralidade de ideias; incentivando a participagio dos estudantes
nos féruns participativos; orientando os gestores a adotarem comportamentos
compativeis com os cargos (exemplos para os colegas); investindo na
transparéncia; desenvolvendo espagos académicos em que existam o respeito
mutuo, a solidariedade, a justica e o didlogo; oportunizando a capacitagao dos
servidores e estudantes por meio de cursos (Moodle) e semindrios; disseminando
o codigo de conduta ética dos servidores; coibindo préticas que configurem
conflito de interesses; disseminando os cddigos de ética profissional para os
estudantes (CREA); introduzindo os conceitos da ética nos cursos, implantagio
da auto-avaliagdo sobre ética; realizando Semindrios anuais sobre ética em cada
cAmpus e na reitoria; construindo o Portal da Etica na Educagio Profissional e
Tecnoldgica, introduzindo a avaliagio da consciéncia ética na avaliagao da CPA,
promovendo cursos obrigatdrios sobre conflitos éticos para todos os servidores,
formando subcomissdes de éticas nos cAmpus para auxiliar as comissoes centrais
de ética, articulando a Ouvidoria e a Comissio de Etica.

Para finalizar apresentamos alguns conflitos éticos comuns:

a)  Ocorre um furto de um objeto em sala de aula. Um professor acha
que o correto ¢ revistar todos os estudantes. Serd que ¢ ético submeter os
estudantes a esse constrangimento? O professor conhece o Estatuto da Crianca
e do Adolescente? Ele faria isso com seus filhos?

b)  Um professor tem um relacionamento afetivo com uma estudante
de 18 anos e que ¢ sua aluna. Como tratar essa questio do ponto de vista ético?
Existe um c6digo de conduta tratando dessa questdo em sua instituigio? E se
a aluna tivesse menos que 18 anos?

¢) Uma empresa fornecedora de insumos entrega uma cesta de Natal para
cada servidor da drea de licitagoes. Qual a conduta ética esperada dos servidores?
H4 no Cédigo de Conduta Etica vedagio expressa desse recebimento?

d) Um servidor é convidado para fazer parte da banca em um concurso
publico. Nessa prova, o docente descobre que um grande amigo de faculdade
estd fazendo a prova. Qual o comportamento ético esperado do servidor?

e) Um servidor morre. A sua esposa solicita que seja entregue a ela cépia
de todos os e-mails trocados por ele. Como agir nessa situagao?

Como ¢ possivel perceber, sio questoes delicadas, mas nio incomuns. Os
gestores precisam estar preparados para mediar conflitos éticos. Mas para isso
devem ter condutas exemplares e promover agbes concretas para desenvolver
comportamentos éticos nos estudantes e servidores.
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“Grandes lideres mudam de estilo para levantar a auroestima de
suas equipes. Se as pessoas acreditam nelas mesmas, é impressionante o
que elas conseguem realizar.” Sam Walton

8. LIDERANDO O PROCESSO DECISORIO
PARTICIPATIVO

O Brasil viveu, no ano de 2013, uma crise de representatividade. O que
se ouviu nas ruas ¢ que falta ética na politica e que os servicos publicos sio
precdrios. Os manifestantes deixaram claro que nio confiam nas estruturas
partiddrias e que classe politica parece nao representar os reais interesses da
populagio. A sensacio popular é que a sociedade paga muitos impostos e
recebe pouco em troca. A insatisfagio popular se mostrou difusa, mas ficou
claro que nao era direcionada exclusivamente ao poder executivo, legislativo ou
ao judicidrio. A responsabilidade por tamanha insatisfagio pode ser creditada a
todas as instAncias da republica brasileira. A crise atingiu as prefeituras, cAmaras
de vereadores, os poderes executivos estaduais, as assembleias legislativas e a
esfera federal. A populagio percebeu que também ¢ responsdvel pelos destinos
do pais e que a omisséo e a conivéncia sio os combustiveis da corrup¢io. Nao
adianta cobrar o exemplo da classe politica se cada um nao fizer a sua parte.

O aprendizado da crise de 2013 pode ser absorvido em todos os niveis e
instituigoes. A sociedade exige melhoria dos servigos publicos, mais eficiéncia
na gestdo dos recursos, mais transparéncia e ética. Quer ser ouvida pelos seus
representantes. Nesse contexto, todos os Institutos Federais devem cumprir
bem o papel que lhes cabe.

Fazemos parte de uma rede de Instituicoes de Educagao, Ciéncia e
Tecnologia. Atuamos dentro dos principios constitucionais e temos o dever
de prestar servigos de exceléncia para nossa sociedade. Essa, alids, é uma
preocupagio que estd explicita na missio do IFSC e de diversos outros
institutos: “Desenvolver e difundir conhecimento cientifico e tecnolégico,
formando individuos capacitados para o exercicio da cidadania e da profissao”.

Nio basta formarmos bons profissionais. Eles devem ser educados para
a cidadania. Nio basta difundirmos conhecimento cientifico e tecnolégico.
Precisamos desenvolver o conhecimento e atuarmos como um centro de
exceléncia. Para que a missdo dos Institutos Federais seja alcancada, precisamos
garantir a participacdo da comunidade interna e da externa. Somos milhares
de servidores e estudantes, e podemos encontrar juntos as solugdes para nossos
desafios didrios se trabalharmos de forma soliddria.
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Essas ideias se aplicam a todos os Institutos Federais. Conhecendo outros
reitores e a partir da experiéncia concreta do IFSC, do IF Farroupilha e do
IFPR tenho a convicgio de que a participagio ativa tem o poder de promover a
melhoria continua do processo de ensino-aprendizagem. A gestdo participativa
¢ a forma mais eficiente de se fazer gestdo, pois é a que gera maior grau de
comprometimento, porque as pessoas se sentem parte de um todo (Figura 22).

FIGURA 22 — A integragio da comunidade no processo decisério.

H4 pouco comentei sobre a missio do IFSC e sobre o nosso desafio de
formar profissionais cidaddos. E isso nos remete ao que significa cidadania.
Essa palavra possui diversos significados dependendo de cada cultura. Uma
definigio mais simples seria: “E o conjunto de direitos e deveres ao qual
um individuo estd sujeito em relagio a sociedade em que vive”. E, quando
falamos em direitos e deveres, pensamos logo na Constitui¢io Federal.
Nossa Constitui¢io de 1988 é chamada de “Constituigio cidadd” porque foi
construida apds duas décadas de regime militar, quando prevaleceu o estado de
excegdo. No seu Artigo 206, consta: “O ensino serd ministrado com base nos
seguintes principios: I — igualdade de condicoes para o acesso e permanéncia
na escola; [...] III — pluralismo de ideias e de concep¢oes pedagdgicas, e
coexisténcia de institui¢cbes publicas e privadas de ensino; [...] V — valorizacio
dos profissionais da educagio escolar, VI — gestaio democritica do ensino
publico, na forma da lei [...]".
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O Campus Sio José do IFSC foi um dos primeiros cAmpus do pais a
instalar o Colegiado da Comunidade Escolar, em 1991. Esse fato foi reflexo da
Constituicao Federal recém-aprovada. Mais tarde, em 1996, a Lei 9394/96 —
Lei de Diretrizes e Bases da Educagio Nacional também fez referéncia a forma
como o ensino brasileiro deve ser organizado. O Artigo 14 da LDBE determina
que: “Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestio democrdtica do
ensino publico na educagio bésica, de acordo com as suas peculiaridades
e conforme os seguintes principios: I — participacdo dos profissionais da
educacio na elaboragio do projeto pedagdgico da escola; II — participacao das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.”

A Constituigio Federal e a LDBE deixam claro que a participacio na
gestdo escolar é um direito dos estudantes, dos profissionais da educacio e
da sociedade como um todo. Nio se trata de uma concessio do dirigente.
Por isso é importante que a participagio ocorra com qualidade. Garantir essa
participacio ¢ obrigacio de todos os gestores escolares brasileiros, sejam eles
reitores ou diretores das instituicoes de ensino.

Os regramentos legais dos Institutos Federais estio definidos em
seus estatutos, que tém como um dos seus objetivos a garantia de que
a estrutura administrativa atue em sintonia com os diversos 6rgios
consultivos e deliberativos. Os estatutos e os regimentos gerais definem
as atribui¢ées dos detentores dos cargos comissionados e dos colegiados,
comissoes e Conselho Superior.

Conforme ressaltamos anteriormente, a Constitui¢io Federal garantiu
a participacdo da comunidade interna e externa na tomada das decisoes
nas institui¢bes educacionais e isso significa que o reitor ou o diretor do
cAmpus nido tem o direito e o poder de tomar todas as decisoes sozinho. O
mesmo poder que atribuiu autoridade aos gestores é o que garante que ele
seja compartilhado pela sociedade. Mas isso nio significa um esvaziamento
do poder do reitor ou do diretor. Suas atribuigoes estdo claramente definidas
no estatuto e no regimento geral. As competéncias dos conselhos e Conselho
Superior também estao claramente definidas. E na administragio publica s6 é
possivel fazer aquilo que estd previsto em lei. O Conselho Superior (Figura 23)
¢ o centro do processo decisério, tendo o reitor como seu presidente.

Os Conselhos Superiores nos Institutos Federais foram instituidos por
meio do Artigo 10 da Lei n° 11.892/2008, que transformou os CEFETs em
Institutos Federais de Educacio, Ciéncia e Tecnologia.

“Art. 10. A administragio dos Institutos Federais terd como 6rgios
superiores o Colégio de Dirigentes e o Conselho Superior.
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§ 1o As presidéncias do Colégio de Dirigentes ¢ do Conselho Superior
serdo exercidas pelo Reitor do Instituto Federal.

§ 20 O Colégio de Dirigentes, de cardter consultivo, serd composto pelo
Reitor, pelos Pré-Reitores e pelo Diretor-Geral de cada um dos cAmpus que
integram o Instituto Federal.

§ 3° O Conselho Superior, de cardter consultivo e deliberativo, serd
composto por representantes dos docentes, dos estudantes, dos servidores
técnico-administrativos, dos egressos da institui¢io, da sociedade civil, do
Ministério da Educagio e do Colégio de Dirigentes do Instituto Federal,
assegurando-se a representacio paritdria dos segmentos que compéem a
comunidade académica.

§ 4° O estatuto do Instituto Federal dispord sobre a estruturacgio, as
competéncias e as normas de funcionamento do Colégio de Dirigentes e
do Conselho Superior.”

Conselho
Superior

F1IGURA 23 — O Conselho Superior como centro das decisées.

Por ato legal, o Conselho Superior é o férum mdximo de deliberagio
dos Institutos Federais. Dentro do principio constitucional de que
a educagio deve ser organizada de forma democrdtica, os institutos
possuem estes espacos democrdticos para discussio coletiva e deliberagao
das questoes mais importantes. A presenca de representantes da sociedade
civil organizada, de egressos, de representantes dos docentes, dos alunos
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e dos técnico-administrativos possibilita que as grandes questdes dos
institutos sejam debatidas tanto pela comunidade interna quanto pela
sociedade. O Conselho Superior tem poder de fiscalizar, de aconselhar, de
propor normas e acompanhar a administragao dos Institutos Federais para
que as missoes institucionais sejam alcancadas, sempre se respeitando os
principios da administra¢io publica.

Do ponto de vista estratégico, o Conselho Superior é que garante que os
Institutos Federais tenham uma identidade. Esse fato decorre das competéncias
do Conselho Superior: aprovagio do planejamento, da proposta orcamentdria
anual, do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), do Projeto
Politico Pedagdgico Institucional (PPI), da prestagio de contas, do estatuto
e regimentos, bem como a aprovagio / extin¢io de todos os cursos ofertados.
Também no Conselho Superior sio apreciadas e aprovadas resolugoes gerais
que dio diretrizes para o pleno funcionamento da instituigio. E essas resolugdes
devem ser seguidas por todos os cAmpus e pela Reitoria.

Considerando que, na administragio publica, somente pode ser realizado
o que estd previsto explicitamente em lei, as competéncias do Conselho Superior
foram definidas e limitadas pelo Estatuto. Por esse motivo, nio compete ao
Conselho Superior deliberar sobre planos de carreira, por exemplo, pois isso
nio estd previsto em suas atribui¢des. Mas nada impede que os conselheiros
discutam esse assunto, de interesse dos servidores e da institui¢io, e fagam uma
proposicio de encaminhamento para as esferas competentes.

Esse é um ponto polémico, mas importante: mesmo sendo 6rgio
deliberativo mdximo, o Conselho Superior nio pode deliberar contrariando
a legislagdo vigente, pois isso se caracteriza como um ato nulo. O Conselho
Superior pode até fazer consideragoes sobre determinada legislagio, avaliando
seu teor e propondo alteracbes para encaminhamento aos parlamentares e
para o MEC. Por isso ¢ importante que os Conselheiros tomem suas decisoes
conhecendo bem a legislagio vigente.

Em alguns momentos ¢é importante que as normatizagbes sejam
fundamentadas por meio de pareceres técnicos e juridicos. Essa ¢ uma forma
de protegio aos conselheiros, que respondem como ordenadores de despesas
junto aos érgios de controle.

O Conselho Superior também tem um importante papel pedagégico. A gestao
democrdtica das escolas brasileiras ainda é um desafio para o pais. Sdo fundamentais
espagos democrdticos de discussio, onde tanto a alta administragio quanto a
comunidade interna e a sociedade civil organizada possam debater democraticamente
os assuntos mais importantes para o desenvolvimento institucional.
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O processo decisério participativo permite que os desafios institucionais
sejam superados considerando diversos pontos de vista. Cada pessoa
naturalmente enxerga o mundo a partir de seus referenciais. Encontrar a
melhor solugio para os desafios institucionais exige trabalho em equipe e
respeito a pluralidade de ideias.

Para fins de ilustragio dessa preocupagio com a soma dos diferentes
pontos de vista, mostra-se a Figura 24 a seguir.

Vista frontal Vista lateral

Vista superior Perspectiva

FIGURA 24 — Vistas ortogonais e perspectiva de uma pega.

O que cada um enxerga depende muito de seu ponto de visio e da forma
como abordamos os problemas. A vista isométrica (perspectiva) sé pode ser
compreendida se entendermos as 3 vistas ortogonais da pega.

H4 pessoas que sé conseguem enxergar a vista superior, outras a
vista frontal e outras apenas a vista lateral. Tudo vai depender da posigao
espacial destas pessoas.

Abordando o papel dos conselhos, comissoes e colegiados, pode-se dizer
que as principais funcoes de todos eles sdo a qualificagio do processo decisério
e a educagio para a cidadania (Figura 25).

Em uma escola, temos o dever de praticar o que acreditamos ser
nosso ideal de sociedade. Nossos estudantes sio as liderancas do presente
e do futuro. E fundamental para a sociedade criar um ambiente onde os
estudantes compreendam a importancia da participagio como representantes
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nos colegiados, sejam eles do cAmpus ou dos cursos, como representantes de
classe ¢ membros dos centros académicos, grémios estudantis e diretdrios
centrais. A participagio dos estudantes nesses féruns de decisdo possibilita aos
mesmos exercitarem a cidadania desde cedo e viverem um aprendizado que
terd influéncia decisiva em suas vidas como profissionais cidaddos. Também
¢ importante que todos os participantes do Conselho Superior nunca se
esquecam de que a instituigio tem por objetivo garantir a melhor formacio
profissional possivel para seus estudantes, otimizando os recursos disponiveis.

Qualificar o
processo

Educar o estug Prestar contas
para a cidadan a sociedade

FIGURA 25 — Tlustragio do papel dos Colegiados.

A Lei 11.892/2008 também criou o Colégio de Dirigentes, mas deu a
esse o cardter consultivo ao reitor. A sociedade civil nao participa do Colégio
de Dirigentes. Esse férum tem participagdo restrita ao reitor, aos diretores
dos cAmpus e aos pré-reitores. Considerando sua composicio e o seu cardter
consultivo previsto em lei, compete ao Colégio de Dirigentes a discussao sobre
questoes administrativas de interesse dos Institutos Federais. E importante
que a maijoria das normas e procedimentos sejam comuns a todos os cAmpus,
garantindo assim uniformidade da gestao.

No entanto, é preciso que se considerem as peculiaridades regionais no
momento de se criar as regras. O desafio dos dirigentes ¢ estabelecer limites
entre o que precisa ser normatizado para todos e o que pode ser diferente
tendo em vista diferencas regionais. Esses limites estao relacionados ao
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bindémio identidade institucional versus autonomia dos cAmpus, um desafio
sempre presente para os gestores da reitoria e dos cAmpus.

O Colégio de Dirigentes é um espago rico para compartilhamento das
melhores préticas de gestdo entre os dirigentes. Experiéncias bem-sucedidas
precisam ser compartilhadas entre todos. Muitas vezes esse também ¢ o espago
mais adequado para capacitar os dirigentes sobre novas regulamentagoes e
novas diretrizes / projetos do MEC.

Compete ao reitor ouvir os conselheiros do Colégio de Dirigentes para
formulagio das suas decisoes. O ideal de toda gestdo ¢ a busca de consenso,
mas quando isso nio acontece, o reitor deve encaminhar votagao simbdlica
para ter clareza do posicionamento dos participantes. Apds ouvir com respeito
e paciéncia a opinido de todos, o reitor tem poderes para adotar ou nio esse
posicionamento como resolugdo. Isso nio se caracteriza como um ato de
autoritarismo e deve ser entendido como o exercicio legitimo da autoridade
concedida ao reitor pela comunidade na sua elei¢io. Considerando que
as legislacbes muitas vezes nio sio claras, algumas decisées trardo riscos
juridicos ao reitor, mesmo que sejam tomadas pensando na melhoria do
processo de ensino-aprendizagem.

Também ¢é importante compreendermos que gestdo participativa ¢ um
processo de aprendizado permanente. Em alguns momentos, uma decisio
tomada pode nio se mostrar adequada durante a fase de aplicagio. Nesse
momento ¢ preciso coragem dos dirigentes para rever as decisdes tomadas. A
administragio publica pode a qualquer momento rever seus atos.

Nos cAmpus dos Institutos Federais, ¢ importante também a existéncia
de colegiados consultivos aos diretores-gerais. Nesses espagos, os professores,
alunos, administrativos e representantes da sociedade civil podem discutir os
problemas que afetam o desenvolvimento do processo educacional. Esses
colegiados tém também um papel pedagégico e auxiliam aos diretores na
escolha da melhor decisao.

Para finalizar, nio poderfamos deixar de lembrar que todo processo
decisério s6 é realmente efetivo se as decisdes refletirem de alguma forma na
melhoria do aprendizado dos estudantes.
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“Nunca se deve complicar o que pode ser feito de maneira simples.”
Dra. Zilda Arns

9. PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO

A sabedoria popular diz que nio hd vento favordvel para aqueles que
nio sabem onde querem chegar. Uma lideranca deve ter conhecimentos
conceituais que permitam a defini¢io coletiva da diregdo certa e a construcio
das estratégias para alcance dos objetivos institucionais.

Em livros de administracio, encontramos diversas formas de se
definir e de se organizar um planejamento. E comum representar os ciclos
de planejamento pela sigla “PDCA”, que significa: planejar, desenvolver,
checar e agir (Figura 26).

p

Agir

Planejar

Checar Desenvolver
FIGURA 26 — Ilustragio do ciclo de planejamento.

Segundo o escritor Idelbrando Chiavenato (2000), “planejamento estd
relacionado ao ato de definir os objetivos e escolher antecipadamente o melhor
curso de acdo para alcangd-los. O planejamento define onde se pretende
chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que sequéncia”. O processo de
planejamento estd associado a determinacio dos objetivos e ao detalhamento
dos caminhos necessdrios para atingi-los da melhor maneira possivel.

Nos Institutos Federais é fundamental a participagio dos estudantes,
servidores e sociedade civil organizada no planejamento. As pessoas
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precisam ser parte do processo, pois isso aumenta o comprometimento na
execugio das agdes planejadas.

Quanto mais simples for a metodologia de planejamento utilizada,
maior ¢é a participacdo da comunidade académica. Nos Institutos Federais,
muitas vezes, o planejamento ¢é elaborado e implementado por pessoas
que nio sio formadas em administracdo. Isso nio quer dizer que nio
saibam planejar. Todo dia, mesmo antes de sairmos de casa, elaboramos
um planejamento operacional empirico ao pensar sobre quais serdo as
atividades que serao realizadas durante o dia.

Contudo, para atividades mais complexas envolvendo recursos publicos
e milhares de estudantes e servidores ¢ fundamental a aplicagio das diversas
técnicas de planejamento desenvolvidas pelos especialistas em administragio.
Em cinco anos um Instituto Federal de porte médio investe um volume de 1
bilhao de reais na educacio profissional e tecnolégica. Nao é possivel se planejar
a aplicacdo de um volume tdo expressivo de recursos de forma empirica. Para
fins conceituais, existem vdrios niveis de planejamento: o operacional, o tético
e estratégico, sendo esse tltimo o de mais longo prazo.

Existem diversas metodologias para se elaborar um planejamento estratégico.
A maioria delas comega com a definicio dos pontos fracos e pontos fortes da
instituigdo. Também devem ser avaliadas as ameacas e oportunidades externas.

Por experiéncia, recomendamos que o planejamento se inicie com o
levantamento de informagdes qualitativas e quantitativas (diagndstico). Essas
informacdes poderio ser obtidas dos relatdrios oficiais, do SISTEC, dos sistemas
de gestio, do Relatério da CPA — Comissio Prépria de Avaliacio, do PDI —
Plano de Desenvolvimento Institucional, de pesquisas on-line, de pesquisa de
clima organizacional, de reunibes com egressos, da sociedade civil e dos alunos,
professores e administrativos.

Como exemplo de informagoes necessdrias na fase de diagnéstico pode-se
citar o levantamento do nimero de alunos presenciais ¢ de EAD, de docentes,
de técnico-administrativos, de substitutos, de funciondrios terceirizados, da drea
construida, do ntimero de salas de aula, do niimero de computadores com menos
de quatro anos de uso, da velocidade de internet, das obras em andamento (metros
quadrados e finalidade), do orcamento previsto, do orcamento ji executado
(detalhado), dos gastos com didrias e passagens, da situagio dos colegiados, do
organograma, dos sistemas implantados, entre outras. O diagndstico ou avaliagio
tem por objetivo avaliar a condi¢do atual de maneira precisa. Na Figura 27,
apresenta-se uma sugestao das etapas de planejamento de um cAmpus. Esse ciclo
pode ser aplicado em cada um dos quatro anos de gestéo.
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Diagnéstico Elaboragdo de uma Apreciacao pelo

inicial de gestio proposta Colegiado
preliminar

Avaliagao Divulgacgéo e
periédica dos execucdo das
resultados agoes aprovadas

FIGURA 27 — Esquema de planejamento em um cimpus.

Para estabelecermos as a¢oes do planejamento, temos que conhecer onde
queremos chegar. Se tivermos clareza de nossa posigao atual e as metas que
queremos atingir, podemos construir uma escada com os degraus apropriados.
Os degraus nio podem ser tio grandes que desanimem e nem tio pequenos
que nem sirvam de estimulo.

E de conhecimento comum que ninguém deve comegar a construir
uma casa sem antes elaborar um bom planejamento, também chamado na
construgio civil de projeto executivo (Figura 28). Para a gestdo publica dos
Institutos Federais vale o mesmo principio.

Normalmente, durante a fase de proposicio, as necessidades e agoes
apontadas pela comunidade académica sio as mais diversas e isso traz um
grande desafio aos gestores: estabelecer as prioridades. Nao podemos cometer
o erro de considerar que todas as agdes sio prioritdrias. Quem tem 100 agdes
prioritdrias, na pritica nio tem nenhuma. Recomendamos que em todo
planejamento exista a previsio de um limite de agoes mais importantes. Isso faz
com que a comunidade académica tenha que escolher entre as diversas acoes e
definir graus de prioridade de acordo com o entendimento da importincia de
cada acdo. Isso nio significa que as rotinas da institui¢io sejam abandonadas.
Este ¢ um outro grande desafio, saber definir claramente o que ¢ uma acio
prioritdria do que ¢ rotina.

Nos Institutos Federais ¢ importante associarmos a construgio do
planejamento aos documentos norteadores, tais como Projeto Politico
Pedagégico Institucional, Plano de Desenvolvimento Institucional / Plano
Estratégico / Avaliacgio do Clima Organizacional e Relatérios da CPA.
Apés definigio das agbes e priorizagio, é possivel também o agrupamento
de um conjunto de agbes em um projeto, que pode ter muitas definicoes.
Uma conceituagio bastante conhecida é a de Maximiniano: “Projeto é um
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empreendimento finito, com objetivos claramente definidos, em fun¢io de
um problema, oportunidade ou interesse de uma pessoa ou organizagio”.

FIGURA 28 — O planejamento deve preceder 4 agdo.

E importante, sempre que possivel, associar as agoes em programas bem
definidos, o que facilita a compreensio e acompanhamento da execugio do
planejamento. Ao final da priorizagio, ¢ necessdrio discutir como as agoes
serdo executadas, em que prazo e quem serdo os responsdveis. Mas é preciso
destacar uma pessoa especifica para ser o responsdvel principal de cada agao.
Isso vai comprometé-la na busca dos resultados e vai ajudd-la a motivar aqueles
que estdo envolvidos direta ou indiretamente para o alcance dos objetivos.

Concluida essa etapa, o planejamento deve ser publicado em local
visivel para que toda a comunidade académica possa acompanhar o que
vem sendo realizado. No caso do planejamento a publicagio no site permite
que os demais cAmpus possam conhecer as boas préticas dos colegas. O
nivel de execucio das agdes deve ser acompanhado mensalmente por meio
de gréficos, cronogramas e indicadores percentuais.

Cada vez mais estou convencido de que nas salas dos reitores, dos pré
reitores e dos diretores dos cAmpus deveriam existir telas de monitoramento
dos principais indicadores dos institutos. E nessas telas deveriam ser
emitidos alertas quando determinados indicadores sdo considerados criticos.
Isso acontece nas salas de algumas diretorias de TT dos Institutos, onde os
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monitores ficam o tempo todo passando informagées sobre o desempenho dos
servidores de rede, informando inclusive os picos de acesso e temperaturas dos
equipamentos. Tal qual a cabine de um avido, que tem indmeros mostradores
e telas de monitoramento, essa deveria ser a sala de um gestor publico
moderno. Nesse sentido, a SETEC estd iniciando um interessante trabalho
de acompanhamento da rede federal por meio de indicadores que estario
acessiveis nos sistemas integrados.

Para concluir, lembro que é fundamental que ag6es sejam acompanhadas
de metas claras e mensurdveis. Isso permite que os gestores e a comunidade
académica possam compreender o quéo perto estio dos objetivos institucionais.
Ressalto sempre que o foco dos Institutos Federais sio os estudantes. Por isso
¢ de se esperar que tenhamos no planejamento agées, metas e indicadores
relacionados & permanéncia e éxito bem definidas e de ficil visualizacdo. Todos
devem estar comprometidos com o combate 4 evasdo e ao fracasso escolar.
Devemos trabalhar com o objetivo de melhorar os indicadores de permanéncia
e &xito pleno de nossos estudantes.

Por isso precisamos escolher os indicadores mais adequados para a
educacio profissional e tecnoldgica e estabelecer quais sdo os niveis aceitdveis
para cada um deles. Por exemplo, serd aceitdvel um indice de evasio de 20% por
fase para uma turma? Numa turma de 40 estudantes de uma turma hipotética
dos cursos integrados, isso representaria a permanéncia de apenas sete alunos
na oitava fase do curso. Felizmente, normalmente os cursos técnicos integrados
tém uma taxa de evasio bem mais baixa. Mas o raciocinio tem o objetivo de
mostrar que niveis aceitdveis de evasio sio dificeis de se estabelecer. E preciso
refletir também que os Institutos Federais possuem politicas de inclusio
bem estabelecidas e isso tém relacao com os indices de evasio. Conhecer em
detalhes os indicadores institucionais ¢ o melhor caminho para combater a
evasio a partir de a¢des estratégicas.
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“Os grandes lideres sdo como os melhores maestros — eles vio além
das notas para alcangar a mdgica dos miisicos” Blaine Lee

10. O VALOR DA TRANSPARENCIA NA GESTAO

Nesse capitulo, aborda-se a importincia da transparéncia para a
constru¢io de um ambiente de confianca e para a melhoria do clima
organizacional. Sem transparéncia nio existe democracia plena.

Podemos comemorar o fato de que no dia 16 de maio de 2012
entrou em vigor a Lei 12.527/2011 — a Lei de Acesso a Informagio. Ela
¢ um marco para fazer valer de fato o que foi aprovado na Constitui¢ao
Federal de 1988: “todo cidaddo tem direito & informagio”. A informagao
produzida nos 6rgaos publicos é de propriedade da sociedade e nio dos
detentores dos cargos publicos. Esse é o principio da lei.

Os dirigentes publicos dignos de respeito defendem a transparéncia
de gestdo como principio. Sem transparéncia, nio podemos acompanhar
0 que nossos gestores estio fazendo e isso facilita os crimes de
corrupgio e desvios dos principios da administragao publica. Ndo hd
gestao realmente participativa quando a comunidade nio tem acesso as
informagées. A verdadeira gestao participativa se estabelece mediante
didlogo e transparéncia.

Muitas vezes a falta de transparéncia nio esconde apenas o desvio
de dinheiro publico, esconde também condutas ilicitas, como fraudes em
concursos, utiliza¢io de cargos publicos para promocgio pessoal, prote¢io
a amigos e até mesmo perseguicdo de todos os que ndo sdo aliados
politicos. Por isso essa lei ¢ tdo importante para a sociedade brasileira.

Em um Instituto Federal, podemos ter como ferramentas para
promogio da transparéncia: uma pdgina de internet atualizada, a Intranet
para compartilhamento de documentos e informagées de interesse apenas
dosservidores, um boletim impresso, um boletim digital, correio eletronico
para envio de noticias, link de dltimas noticias, Twitter, formspring, canal
no Facebook, canal no Youtube, blogs, TV e rddio na internet, murais nos
cAmpus, reunides da Reitoria Itinerante, a videoconferéncia, o Portal dos
Colegiados, a Ouvidoria-Geral entre outros.

Um exemplo simples de transparéncia ¢ a publica¢io da agenda de
atividades dos reitores, diretores-gerais e dos pré-reitores.

A organizagio de blog atualizado diretamente pelos diretores
dos ciAmpus, pro-reitores e reitores também tem grande poder de
aproximacao da gestdo com a sociedade. A experiéncia tem me mostrado
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que as pessoas estdo interessadas em saber nio sé o que aconteceu, mas
sim quais foram as motivagdes e quais serdo os desdobramentos de
determinados fatos.

Apés a implantagao do blog “Didrio do Reitor” em trés Institutos
Federais diferentes (IFSC, IF-Farroupilha e IF Parand) posso afirmar
que essa agdo foi fundamental para trazer tranquilidade e incentivar
a comunidade a participar do processo decisério (Figura 29). Recebi
centenas de mensagens dos servidores e estudantes valorizando essa
iniciativa porque ela permitia que as pessoas, a maioria delas nio
especializada em gestio, compreendessem de forma diddtica os desafios
enfrentados pela instituicio.

Muitas vezes percebemos que as informagdes disponibilizadas para
as coordenadorias, geréncias e diretores-gerais durante as reunides dos
conselhos e colegiados nem sempre sao repassadas com precisdo. Por
isso temos a convicgdo de que ¢ preciso falar diretamente com as pessoas.
E de preferéncia por meio de reunides presenciais nos cAmpus e reitoria
para esclarecimentos necessdrios.

diariodoreitor

OUPILHA

=ﬂ INSTITUTO FEDERAL

Pesquisar

FIGURA 29 — Blog “Didrio do Reitor — IF Farroupilha”.

A experiéncia mostra que o uso eficiente do correio eletrénico também
tem efeito decisivo na ampliacio da percepgio da transparéncia da gestio.
O envio uma mensagem para todos ao final das reuniées do colegiado ou
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conselho informando sobre as deliberagbes coletivas é importante, pois
valoriza o processo decisério.

Uma a¢ao da reitora Cldudia Schiedeck do IF-RS tem contribuido
para ampliar a transparéncia. Trata-se de um boletim especifico do
Conselho Superior, produzido antes das reunides, com informagoes
detalhadas sobre os assuntos que serdo tratados. Agdes como essa, dentro
de uma Politica de Comunicagido discutida de forma democritica, fazem
com que os estudantes e servidores estejam continuadamente convidados
a participar do processo decisério.
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“O maior lider é aquele que reconhece sua pequenesz, extrai for¢a de

sua humildade e experiéncia da sua fragilidade.” Augusto Cury

11. LIDERANDO REUNIOES PRODUTIVAS

Apés muitos anos coordenando e participando de centenas de reunioes,
percebi a importincia de analisarmos em detalhes esses eventos. Os gestores
passam uma boa parte do tempo em reunido com seus superiores hierdrquicos
e com seus subordinados, discutindo as melhores solugdes para os desafios
institucionais. Dependendo do cargo ocupado, o tempo que se passa em
reunides pode mudar sensivelmente. Algumas pessoas passam até 10 horas
por semana em reuni6es. Ao longo do ano, serao aproximadamente 500
horas nesse tipo de atividade.

Normalmente, quanto mais participativa a gestdo, de forma mais aberta
e transparente se discutem os problemas. O senso comum diz que, quando as
pessoas participam das discussoes, hd um comprometimento maior durante a
fase de implementacio das decisoes.

Quanto custa uma reuniio? Vamos fazer uma conta simples: Vamos
supor que um gestor tenha um saldrio de R$ 5.000,00 reais por més. Se ele
passar 40 horas por més em reuniées temos um investimento nessas atividades
de aproximadamente R$ 1136,00. Razodvel nio? Isso sem considerar que hd
custos de papel, de didrias e passagens, de energia elétrica, entre outros. Nos
Institutos Federais, temos uma reuniio chamada de Colégio de Dirigentes,
da qual participam os diretores-gerais dos cAmpus, os pré-reitores e o reitor.
Uma dnica reuniio dessas tem um custo estimado de R$ 10.000,00. Nesse
valor incluimos o saldrio das pessoas envolvidas, as didrias e passagens.
Evidentemente, esse valor varia muito entre os institutos, de acordo com os
nimeros de cAmpus e distAncia entre os cAmpus e a reitoria. Mas a ordem
de grandeza nio deverd mudar muito. Esse valor de R$ 10.000,00 mostra a
importancia de organizarmos reunides produtivas.

Uma brincadeira comum que ougo é “se participamos tanto de reunioes,
quando vamos comegar a trabalhar?”. Brincadeiras a parte, ¢ evidente que mais
vale gastar 10 horas analisando todos os pontos de vista de um determinado
problema do que 100 horas corrigindo uma decisio errada tomada
unilateralmente no gabinete. Os japoneses sdo mestres em ensinar que, quanto
mais tempo investido na fase de preparagio e planejamento, menos problemas
teremos na implementa¢io de determinada medida.

Muitas vezes ougo que deverfamos usar mais videoconferéncias ou
webconferéncias para reduzir o nimero de reunides. Em alguns tipos de
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discussoes, o uso dessas novas tecnologias pode ser realmente uma solugio
para trazer economia. J4 hd salas de videoconferéncia construidas de tal forma
que temos a sensacio de que estamos falando com a pessoa na mesma sala.

Para cAmpus e reitoria conectadas com internet de alta velocidade, as
reunides por meio de webconferéncia jé sao realidade. Reunioes do Colégio
de Dirigentes podem ser realizadas em alguns momentos a distincia, como
forma de capacitar os dirigentes a essa nova condicio trazida pelas tecnologias
da informacio e da comunicagio.

Se nio podemos evitar totalmente determinadas reunibes, podemos
tornd-las mais efetivas. Uma reunido bem organizada geralmente tem trés partes
bem definidas: a preparagio, a condugio e os encaminhamentos posteriores.
Especialistas dizem que a boa preparagio é o segredo de uma reuniao produtiva.
O ambiente escolhido deve ser confortdvel para que as pessoas nio percam a
concentragdo ao longo do tempo. Ambientes nao climatizados, com paredes
pintadas com cores agressivas, com cadeiras desconfortdveis, com problemas
de actistica, sem bons equipamentos de multimidia ou muito apertados sio
prejudiciais a0 bom andamento dos trabalhos.

O excesso de pontos de pauta é também um problema porque
impede o aprofundamento das discussées. Por esse motivo nio podemos
subestimar a elaboracio da pauta, que deve ser pensada de forma realista,
para evitar que o excesso de pontos force a uma discussdo superficial ou a
que nio se consiga discutir toda a pauta.

E preciso pensar na preparagio dos participantes para a discussio. Se
um assunto ¢é técnico e exige uma leitura mais aprofundada, os participantes
devem receber um relatério explicativo com antecedéncia. Se os participantes
de uma reunido representam outras pessoas, como acontece no Conselho
Superior dos Institutos Federais — onde hd representantes dos estudantes,
docentes e administrativos — é fundamental que eles consigam interagir com
seus representados antes das reunides. Esse ¢ um grande desafio para uma
instituicio com milhares de servidores, milhares de estudantes e dezenas de
cAmpus. O ideal seria que antes de cada reuniio os conselheiros fizessem
reunides para saber o que seus colegas pensam sobre determinado assunto em
cada um dos cAmpus ou na reitoria.

Uma alternativa para superar essa dificuldade de deslocamento e de falta de
tempo ¢ o uso de foruns de discussio, disponiveis na internet. Hd possibilidade
de uso de um férum interno para isso. Também ¢ possivel a organizacio de
enquetes (pesquisa on-/ine) por meio do Google. Um conselheiro pode criar
algumas perguntas objetivas e disponibilizd-las para seus representados. Basta
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enviar uma mensagem eletrdnica para todos os servidores com o endereco ¢ o
prazo para resposta. Ao final de alguns dias, é possivel analisar os resultados,
que podem ser importantes durante a reunido para se posicionar diante de
determinado tema. As condig6es técnicas j4 estdo disponiveis, bastando apenas
a disposicdo de se ouvir com interesse 0 que pensam os representados.

Ainda na fase de preparacio ¢é preciso estabelecer quais os objetivos
esperados em cada um dos assuntos. Se a reunifo é deliberativa, os participantes
deverdo tomar uma decisao? Se a reunifo ¢ consultiva os participantes devem
apresentar sugestdes? Na convocagio ji pode ser enviado um resumo do que se
pretende discutir em cada um dos temas.

A falta de compreensio sobre os objetivos de cada tema pode produzir
ruidos de comunicagio que prejudicam os resultados das reuniées. Uma
sugestdo ¢ a elaboracio de um breve resumo junto com a convocagio,
descrevendo o objetivo de cada ponto de pauta. A prevencio de conflitos
¢ um dos objetivos da preparagio. Nessa fase é possivel a andlise de
diferentes cendrios que podem ocorrer.

Durante as reunides, o ideal sempre é a busca do consenso. Para isso
¢ preciso que todos aqueles que possuem pontos de vista discordantes
possam expressd-los claramente. Isso pode levar a uma decisio mais
madura e exequivel. Mas é importante que todos respeitem o tempo de
intervenc¢do durante as reunidées. Nenhum participante deve monopolizar
as falas, porque isso impede a participagiao dos demais.

Os hordrios devem ser cumpridos, e os assuntos devem ser tratados
sem a perda do foco. Informes sio informes e isso ¢ uma questao de bom
senso. O envio de informes com antecedéncia ou a apresentagio dos mesmos
somente ao final da reunido também pode ser interessante, porque muitas
vezes percebemos que as pessoas comegam a discutir os informes. Se o informe
precisa ser discutido entdo ele poderd ser incluido como ponto de pauta da
reunido em curso ou na préxima. O coordenador da reunifo deve solicitar que
os assuntos sejam tratados com objetividade e liderar a reunido para que os
participantes retornem aos assuntos essenciais sempre que perceber que houve
perda de concentracio e de foco.

Durante as reunides — ou antes, de preferéncia — os participantes
devem receber todo material de apoio necessdrio, que pode incluir
relatérios, gréficos, tabelas e indicadores. O didlogo, o respeito e a
cooperagio sio sempre as atitudes mais adequadas durante as reunides.
Momentos mais tensos, em que algum participante age de forma mais
agressiva prejudicam a andlise das questbes com frieza e corregio. Nem
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sempre as reuniées ocorrem conforme planejamos e por isso é preciso a
serenidade diante dos conflitos e diante de pessoas mais exaltadas.

Em geral, hd diversos tipos de participantes em de uma reunido. H4
os mais agressivos que confrontam todas as informagées, hd os distraidos
que estio mais preocupados com conversas paralelas e com o Facebook,
ha os que gostam de monopolizar as falas, hd os mais timidos que entram
calados e saem mudos. O coordenador da reunido deve respeitar os
diferentes perfis, buscando extrair o méximo de participagio de cada um.
Ha4 livros especializados que ensinam como lidar com os diferentes perfis
e com possiveis conflitos nas reunides. Nio ¢é esse o objetivo desse texto.

O importante é garantir que a discussdo seja respeitosa e que todas
as opinides sejam consideradas. Se as pessoas se sentem parte do processo
de decisao e percebem que suas opinibes sio importantes, elas tendem a
participar de forma mais efetiva e construtiva, o que é importante para
enriquecer o processo decisério.
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A qualidade mais importante em um lider ¢ aquela de ser
reconhecido como tal. Todos os lideres cuja aptidio é questionada sio
claramente desprovidos de forca.” André Maurois

12. O PAPEL DA REITORIA E DOS CAMPUS

Com a transformacgio dos CEFETs em Institutos Federais, foi preciso
estabelecer a relagio entre a estrutura organizacional da Reitoria e dos cAmpus.
Esse processo ocorreu de diferentes formas em todo o pais (Figura 30).
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FIGURA 30 — Interdependéncia entre os cAimpus e a reitoria.
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Em termos gerais, a reitoria ¢ composta pelo reitor, pela estrutura do
gabinete do reitor, pelas pré-reitorias, diretorias sistémicas e departamentos
sistémicos. As pré-reitorias sdo responsdveis por implementar e desenvolver
a politica educacional, de pesquisa, de extensio e administrativa, de acordo
com as diretrizes homologadas pelo Conselho Superior e orientagées do reitor.
Compete 2 reitoria oportunizar a interacdo dos cAmpus / departamentos e
coordenagoes, no sentido de garantir o compartilhamento das melhores
préticas de gestao desenvolvidas.

No campo estratégico, os diretores-gerais dos cAmpus devem atuar de
forma colaborativa uns com os outros e com a reitoria, a partir das reuniées
do Colégio de Dirigentes, do Projeto Gestio Interativa e por meio dos
representantes titulares e suplentes no Conselho Superior. Nesses féruns, sao
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formuladas diretrizes, politicas educacionais e administrativas, bem como
normatizagdes que norteiam o trabalho de todos os servidores. O encontro
de servidores de setores correlatos possibilita o alcance de solugées integradas
e a proposi¢do de melhoria dos processos e procedimentos pedagégicos /
administrativos aos féruns competentes. A capacitagio permanente e
a integracdo dos servidores docentes e administrativos, bem como a
consolidagio dos féruns consultivos e deliberativos sio fundamentais para a
consolidagio da cultura de gestdo do conhecimento.

Durante o periodo em que trabalhei como diretor, pré-reitor e como
reitor pro tempore do IFSC, IF Farroupilha e IF Parand, procurei viabilizar
um modelo de gestdo democrdtica, fundamentado na participagio dos
servidores docentes e administrativos, dos alunos e dos representantes
externos nos féruns deliberativos, consultivos e normativos. No campo
tdtico-operacional, procurei viabilizar a interacdo permanente entre setores
correlatos da reitoria e dos cAmpus para discussio dos problemas comuns e
para a obtengio de solucoes integradas.

Adotei os principios bdsicos da drea de gestio do conhecimento
como forma de fortalecer a transparéncia e a eficiéncia da gestao. Procurei
garantir a documentagio e o mapeamento dos processos, compartilhar as
melhores préticas, disponibilizar ferramentas de integracdo, criar portais
para depdsito de documentos e material diddtico comum. Também utilizei
as ferramentas disponiveis no correio eletronico, na /nsranet, nos féruns, nos
ambientes virtuais de aprendizagem, nas redes sociais e nos sistemas de video
/ webconferéncia. Procurei integrar pessoas, processos e tecnologia de forma a
melhorar a eficiéncia dos processos pedagdgicos e administrativos.

Considerando o processo de transformagio recente dos CEFETs em
Institutos Federais, serd preciso ainda alguns anos para que todos compreendam
bem seus papéis. Nao pode existir sombreamento ou competi¢io entre a
reitoria e os cAmpus. Todos os cAmpus devem seguir as diretrizes definidas
pela reitoria e aprovadas pelo Conselho Superior. Em todos os Institutos
Federais, a reitoria deve organizar discuss6es transparentes a esse respeito, para
que os ajustes necessdrios acontecam no sentido de preservar a identidade da
institui¢io e possibilitar 0o mdximo possivel de autonomia dos cAmpus. O
processo de revisio do Plano de Desenvolvimento Institucional sempre é uma
grande oportunidade para reafirmar a necessaria solidariedade entre os cAimpus
e a reitoria para o bem comum: o sucesso dos estudantes.
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“Um lider eficaz sabe, evidentemente, que hd wm risco: as pessoas
capazes tendem a ser ambiciosas. Mas percebe que ¢ muito menos
arriscado do que se cercar da mediocridade.” Peter Drucker

13. O PAPEL DOS SERVIDORES PUBLICOS

Uma instituicio educacional é, antes de tudo, um espaco de emancipagio
e preparacio de cidaddos para a convivéncia social. Essa convivéncia respeitosa
e democritica deve levar em consideragio a pluralidade de ideias de todo

grupo social (Figura 31).

F1GURA 31 — Estudante votando para Diregio.

Em uma instituicdo de ensino, pesquisa e extensio, exercitamos o que
esperamos ser o ideal de nossa sociedade. Nesse exercicio democrdtico, os
alunos se transformam e logo depois podem transformar suas comunidades
com novas ideias e concepgoes.

Todos os alunos e servidores que compdem a comunidade escolar
tém suas ideias e sonhos, que precisam ser respeitados. Por isso, em uma
gestio verdadeiramente democrdtica, ¢ fundamental ouvir a opinido das
pessoas. Mas ouvir realmente significa muito mais do que fazer de conta.
Significa coletar as diversas opiniées e reorganizd-las de forma coerente,
traduzindo as mesmas em acgoes concretas, de tal forma a resolver os
problemas cotidianos.
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A conduta dos servidores docentes e administrativos é regulamentada
pela Lei 8112/90 — Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis da
Unido. H4 legislagoes especificas para os servidores docentes e para os
servidores administrativos, mas ambas as categorias sio regidas pela mesma
Lei 8112/90. Alguns professores costumam chamar de servidores apenas
os administrativos. Esse erro ¢ cometido por muitos gestores. Todos nés,
docentes e administrativos, somos servidores ptblicos.

Mas o que realmente significa ser um servidor ptblico? Nem todas
as pessoas compreendem o real significado da palavra servir. Servir
significa estar a disposicio da sociedade para o atendimento de suas
necessidades. Servir significa agir dentro dos principios da moralidade,
impessoalidade, publicidade, eficiéncia e legalidade, conforme o Artigo
37 da Constituicao Federal Brasileira.

E comum ouvirmos reclamagées sobre a qualidade de atendimento
no servico publico. Muitas vezes nos queixamos do excesso de burocracia.
O entendimento de que isso prejudica o desenvolvimento do pais vem
ficando cada vez mais claro. O principio da legalidade muitas vezes ¢é
confundido com o exercicio da burocracia excessiva.

Diversas vezes nos deparamos com atendimento deficiente quando nos
dirigimos a determinados érgaos publicos. Alguns servidores confundem o
principio da impessoalidade com um exercicio de indiferenga ao publico.
Sio prdticas nocivas que devem ser combatidas por todos aqueles que
realmente desejam valorizacdo dos servidores publicos.

M4 gestio, longas filas, excesso de burocracia e md qualidade dos
servicos prestados tém impedido uma parcela razodvel da populagao
de utilizar plenamente os servicos publicos a que tem direito. Assim,
os cidadaos sio obrigados, quando tém condigdes, a pagar por escolas
particulares, por seguranca particular nos bairros e por planos de saide.

Parte da populagio nio confia na estrutura das institui¢des e também
nio confia nosseus profissionais. Por outro lado, os governantes municipais,
estaduais e federais nem sempre respeitam os servidores publicos em
seus direitos. Muitas vezes observamos que os servidores passam anos
sem reajustes, o que ¢ inconstitucional. Mas, independentemente desse
contexto, todos nds servidores publicos temos o dever de servir bem a
nossas comunidades. Por esse motivo, é fundamental que as liderancas
atuem na conscientizagio do papel social dos Institutos Federais.

Cabe aos lideres atuarem dando bons exemplos para terem condigées
morais de acompanhar e cobrar eventuais desvios de postura de seus
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coordenados. Sempre ouvimos dizer que as palavras até convencem, mas
os exemplos arrastam. Esse ¢ um pensamento que todo gestor educacional
deve ter em mente em seu cotidiano. As liderancas necessitam planejar,
acompanhar, orientar e organizar procedimentos para a melhoria do
atendimento dos servigos publicos oferecidos.

Quando sio observadas falhas nos procedimentos e nos processos as
liderangas necessitam adotar providéncias para a solu¢do dos problemas. A
omissio e a conivéncia dos gestores com comportamentos inadequados sio
condendveis, pois isso prejudica a finalidade dos érgaos publicos e causa
desmotivacio dos profissionais mais sérios, que sdo a maioria. Os dirigentes
nao podem se esquecer que também sio educadores de suas equipes.
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“Nio existe um caminho para a felicidade. A felicidade ¢é o
caminho.” Gandhi

14. ATRANSFORMACAO DOS INSTITUTOS
FEDERAIS

A Rede Federal de Educacgio Profissional teve inicio no ano de 1909,
pelo Decreto n° 7.566, do Presidente Nilo Procépio Peganha. Para atender os
“desvalidos da sorte”, Peganha instaurou uma rede de 19 Escolas de Aprendizes
Artifices, que se transformaram sucessivamente, em Liceus Industriais, Escolas
Industriais, Escolas Técnicas Federais, CEFETs e atuais Institutos Federais e
UTFPR - Universidade Tecnolégica Federal do Parand (Figura 32).

Liceus profissionais (1937), Escolas Industriais e Técnicas
(1942), Escolas Técnicas (1959),
Centros Federais de Educacgdo Tecnoldgica (1978)

1909 - Escola de E:gi;alizsct‘i;utos
Aprezt:tlizﬁecsez Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia

FIGURA 32 — Evolugio das antigas escolas de aprendizes e artifices.

No final da década de 1930, as Escolas de Aprendizes Artifices deram lugar aos
Liceus Industriais, mudanca que pouco alterou os objetivos das antigas instituigoes.
A partir de 1942, surgiram as Escolas Industriais e Técnicas, no lugar dos Liceus,
com o objetivo de oferecer a formagio profissional em nivel equivalente ao do
secunddrio. No ano de 1959, as Escolas Industriais e Técnicas passaram 2 categoria
de autarquias e foram denominadas Escolas Técnicas Federais. Em 1978, trés delas
se transformaram em Centros Federais de Educagio Tecnoldgica, surgindo os
CEFETs do Rio de Janeiro, Parand e Minas Gerais.

Até o final de 2008, a Rede Federal de Educagio Profissional e Tecnolégica,
segundo dados do Ministério da Educacio e da Secretaria de Educacio
Profissional e Tecnolégica (SETEC), contava com 36 Escolas Agrotécnicas,
33 CEFETs com suas 58 Unidades de Ensino Descentralizadas (UNEDs),
32 Escolas Vinculadas, uma Universidade Tecnoldgica Federal e uma Escola
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Técnica Federal. No ano de 2007, por meio do Decreto n® 6905/2007 e da
Chamada Publica 02 (dezembro de 2007) as instituicbes federais puderam
enviar suas propostas de transformacio em Institutos Federais. O ano de 2007
foi marcado por intensas discussdes sobre as intencionalidades do governo
federal, uma vez que o Decreto trazia diversos pontos polémicos. O prazo
estabelecido foi até margo de 2008 para que as instituicoes federais enviassem
suas propostas de transformagio.

Cada grupo reagiu de forma diferente a proposta governamental
de mudanga, divulgada inicialmente. O Decreto 6.095/2007 interferiu
diretamente na estrutura das Escolas Agrotécnicas, CEFETs, Escolas Técnicas
Federais e Escolas Vinculadas as Universidades Federais. Algumas autarquias
que eram independentes passaram a ser vinculadas a outras. Outras institui¢des
que eram vinculadas a universidades perderam esse vinculo histérico. Das 38
instituigoes transformadas, apenas 13 se originaram de seus préprios cAmpus.
Uma das preocupacoes dos estudantes e servidores era se a equiparagio com as
instituigoes de nivel superior traria algum prejuizo a oferta de cursos técnicos.

Essa preocupagio foi resolvida com o compromisso firmado no
Decreto 6.905/2007 de que haveria um percentual minimo de 50% para
oferta de cursos técnicos. Outra grande preocupacio das institui¢ées foi
com possiveis alteragées do Decreto durante o processo de tramitagio do
Projeto de Lei no Congresso.

Ao longo do ano de 2007 e durante boa parte do ano de 2008, a Secretaria
de Educagio Profissional e Tecnolégica (SETEC) procurou esclarecer todas as
duvidas dos servidores e estudantes. Participar ou ndo da Chamada Publica
era opcional e ficava a cargo de cada institui¢ado. Mas ¢ de conhecimento
geral de que a transformacio em Institutos Federais fazia parte do Plano de
Desenvolvimento da Educagao do MEC.

Quando a proposta dos institutos surgiu, o projeto de alguns CEFETs era o
de se transformar em universidade tecnoldgica, a exemplo do que havia acontecido
com o antigo CEFET do Parand, atual UTFPR. Diversas institui¢ées ja haviam
apresentado projetos de transformacio em Universidade Tecnoldgica ao MEC.
Segundo Lima Filho, o projeto de se transformar em Universidade Tecnoldgica
foi alimentado durante alguns anos. “O CEFET do Parand vinha pleiteando
a transformacio em Universidade Tecnoldgica desde o inicio da reforma da
educacio profissional, mais precisamente desde 1998”. Outros CEFETs, como
os do Rio de Janeiro, Minas Gerais e Bahia, também alimentavam o mesmo
sonho. No entanto, a Lei n° 11.184, de 7/10/2005, transformou somente um
deles, o CEFET do Paran4, frustrando os planos dos demais.

81



Os CEFETs do Rio de Janeiro e Minas Gerais, que haviam sido
transformadas em CEFET juntamente com o CEFET do Parand, em 1978,
e que apresentavam os requisitos bdsicos necessdrios para a transformacio
em universidade argumentaram que a transformacio em Instituto
significaria um retrocesso académico, pois j4 contavam com graduagio
consolidada, com programas de mestrado e projetos de implantacio do
doutorado. Por isso nio poderiam atender os percentuais de 50% de vagas
nos cursos técnicos.

Durante toda a discussio, a atuacio do CONCEFET (atual CONIF)
foi muito importante para obten¢io dos esclarecimentos necessdrios e para
garantir que a Lei n° 11.892/2008 nio trouxesse prejuizos para muitos em
favor de poucos. Foi muito forte nesse processo a defesa feita pela presidéncia
do CONCEFET em favor trabalho em rede. Mas essa atuagio do CONCEFET
nio impediu acaloradas discussdes em todo o pais. No antigo CEFET-SC, nio
poderia ser diferente. A partir dos encaminhamentos do Conselho Diretor
(atual Conselho Superior), um grupo de servidores apresentou uma tese
favordvel 4 transformacio em Instituto Federal e outro grupo apresentou uma
tese contrdria a transformacio.

Uma das primeiras missdes que recebi ao assumir a Diretoria de Gestao
do Conhecimento do CEFET-SC, em fevereiro de 2008, foi a de reescrever
a tese favordvel A transformacio da instituicio em Instituto Federal de Santa
Catarina. Na oportunidade, procurei destacar as vantagens e desvantagens da
transformacido. Destaquei que a transformagio ampliaria as possibilidades de
gestdo em rede e que isso traria beneficios para todos.

Uma tese contrdria foi escrita por um grupo de servidores defendendo
que a instituigio nio deveria aderir 4 Chamada Pablica. Um dos argumentos
utilizados na época era que a adesio seria dar um “cheque em branco para o
governo federal” j& que o Projeto de Lei poderia sofrer alteragbes substanciais
no Congresso Nacional.

Apés 16 debates nos cAmpus, nos quais as teses favordvel e contrdria
foram apresentadas e defendidas dentro dos mesmos espacos de tempo, foi
realizado um plebiscito em que votaram os estudantes e servidores. A tese
favordvel A transformacio em IFSC foi aprovada por 76% dos votos.

Processos similares ocorreram em todo o pais. Em alguns estados, duas
ou trés autarquias de naturezas diferentes foram unidas para constitui¢io de
um tGnico instituto. E evidente que isso gerou diversos conflitos, parecidos
com aqueles que acontecem quando hd fusées de empresas com culturas
organizacionais diferentes, sem uma preparacio adequada.
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No dia 29 de dezembro de 2008, foi sancionada a Lei n° 11.892/08, que
criou 38 Institutos Federais de Educacio, Ciéncia e Tecnologia.
Passados pouco mais de cinco anos dessa transformagio percebemos

que a Rede Federal ainda estd em processo de reorganizacio, procurando se

colocar com a grandeza que lhe cabe dentro dos espacos politicos necessérios.

Os efeitos positivos da transformacio sio acompanhados de algumas

dificuldades oriundas do processo de expansao, ¢ isso pode ofuscar a percep¢io
da importincia da constitui¢io da Rede Federal de Educacao Profissional e

Tecnoldgica, a rede de maior capilaridade do pais.

Nas Figuras 33 a 35 apresentamos alguns dados da rede de educagio
profissional e tecnoldgica brasileira. Estatisticas completas e atualizadas podem

ser encontradas no sitio eletronico do MEC, na internet.
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FIGURA 33 — Distribuicio das matriculas na rede EPT (2013).
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Matriculas na rede EPT 2013 - Cursos Técnicos
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Matriculas na rede EPT 2013 - Cursos Superiores de Tecnologia
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FIGURA 34 — Cursos mais comuns na rede EPT em 2013 - Fonte: SETEC-MEC
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FIGURA 35 — Principais cursos oferecidos na rede EPT (2013).
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“Somos limitados pela nossa imaginagio.” Alvaro Toubes Prata

15. CONCLUSOES

Chegamos ao final dessas nossas reflexées. Mas nao podemos dizer que
encerramos o assunto. Lideranca é um assunto inesgotdvel. Por isso, pretendo
continuar revisando continuadamente a versdo digital deste livro no blog
“Lideranga Etica e Servidora”. http:/liderancaeticaeservidora.wordpress.com.

Procurei deixar claro que nio ¢é preciso ser reitor, diretor de cAmpus ou
ser coordenador para ser um lider. A verdadeira lideranga vem da atitude, do
cardter e da capacidade de influenciar e inspirar outras pessoas. Na histéria hd
vérios exemplos de homens e mulheres que fizeram a diferenca e que exerceram
influéncia independente de ocuparem cargos. Entre eles, temos Jesus, Gandhi,
Luther King, Dalai Lama, Nelson Mandela, Dra. Zilda Arns, Irma Dulce e
Betinho. Como vimos, essas pessoas tém algo em comum: a lideranca ética
e servidora. Eles lideres mobilizaram e influenciaram por uma causa e pelos
valores que defendiam. E principalmente integraram as pessoas.

Conforme se descreveu aqui, a integracio das pessoas ¢ cada vez mais
necessdria em nossos Institutos. Precisamos cada vez mais de lideres que
inspirem e formem novas liderancas. O escritor César Souza usa uma
imagem com pessoas em circulo, de maos dadas (Figura 36) para iniciar
algumas de suas palestras.

Figura 36- A importéncia de estabelecer propésitos comuns.
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Ele diz que essa imagem permite explicar de forma muito simples o papel
da lideranca. Trata-se de um grupo de pessoas de maos superpostas. Na imagem
podemos perceber a integragio do grupo. A falta de integracio se traduz em
desperdicio de recursos porque implica duplicidade de esforgos. Por isso, defendo
a transparéncia e o compartilhamento de boas priticas como ferramenta de
integragio entre os cAmpus e entre os Institutos Federais brasileiros.

Na imagem utilizada por César Souza, ¢ possivel perceber a motivagio das
pessoas. Nao vemos ninguém dizendo que nio vai dar certo, com pessimismo,
com negativismo e torcendo contra. Vemos pessoas prontas para fazer acontecer.
Também percebemos que todos estao olhando para a mesma diregao.

Nio ¢ dificil encontrarmos equipes em que “cada um rema para um
lado”. Por isso um dos papéis mais importantes das liderangas ¢ mobilizar as
pessoas para que elas estejam focadas na mesma direcdo. E é fundamental que
nessa dire¢io estejam nossos estudantes.

Nossos estudantes precisam ser ouvidos e colocados sempre no centro de
nossas atengdes. Algumas pessoas pensam que o aluno ¢é responsabilidade somente
do professor. O aluno ¢ uma responsabilidade de todos, do porteiro ao reitor. Os
professores passam mais tempo com os estudantes e, por isso sio os responsdveis
mais diretos pelo sucesso deles. Mas muitas vezes a qualidade de uma aula ¢é afetada
diretamente pela falta de equipamentos que ndo foram licitados porque questoes
administrativas nio foram bem encaminhadas. Porque faltou organizacio.

Todos devem compreender que nossa missio enquanto servidores
publicos é transformar a vida dos estudantes por meio da educacio profissional.
Nosso aluno nio pode ser tratado como um nimero de matricula. Tem que ser
percebido como um ser humano em sua integridade.

Nio existe uma pilula da lideranca. Se quisermos nos desenvolver
como liderangas precisamos antes fazer uma autoavaliagio bastante
sincera. Devemos nos questionar se estamos caminhando na dire¢ao de nos
tornarmos lideres ou chefes. Devemos avaliar nossos pontos fracos e pontos
fortes. Devemos tracar metas pessoais para mudar o que for preciso.

Basta uma pequena mudanca de hdbitos hoje para obtermos grandes
resultados no futuro. Ninguém muda da noite para o dia. O que pode existir,
se houver determinacio, é a melhoria continua.

Aprender sobre lideranga ética e servidora ¢ mais fécil do que praticar.
O primeiro passo para a prdtica ¢ decidir entrar na estrada certa. Podemos
comegar tratando as outras pessoas como gostarfamos de ser tratados. Essa
¢ uma aplicagio simples da ética da reciprocidade. N6s realmente tratamos
nossos estudantes como gostarfamos de ser tratados?
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Gandhi disse que temos que ser a mudanga que gostarfamos de ver
no mundo. Temos que ser os vizinhos que gostarfamos de ter, os pais que
gostarfamos que nossos pais fossem.

Se vocé praticar a lideranga todos os dias, um dia se tornard a lideranca
que sonha ter e ser. Einstein dizia que quando a mente se abre para uma nova
ideia ela nunca mais volta ao estado natural. E dificil sair da zona de conforto.
Algumas pessoas percebem que para liderar precisam ser exemplos, precisam
mudar maus hébitos e por isso acabam desistindo.

Olhe em volta. Informe-se sobre o que de mais importante estd acontecendo
no mundo. No ¢ possivel inspirar confianca nos outros se somos alienados. Nao
bastam apenas conhecimentos técnicos. Aprenda a fazer andlise de conjuntura.
Observe o que estd acontecendo com a populagio mundial. Perceba a relagao
entre as crises na Europa e EUA e o crescimento do PIB brasileiro.

Avalie a for¢a da interioriza¢io da economia e o papel de nossos cAmpus
no desenvolvimento regional. Conheca mais sobre as caracteristicas das
Geragoes “Y” e “Z”. Analise os problemas decorrentes do apagio da docéncia.
Pense sobre o que pode ocorrer se cada vez menos jovens escolherem a docéncia
como profissao futura. Observe os efeitos da ascensio das classes C, D ¢ E para
a economia de consumo. Analise a crise de confianca que impera no meio
politico e o impacto desse fato na educagio.

Veja que grandes empresas brasileiras estdo instalando suas fdbricas em
outros paises. Perceba a relagdo entre a economia e o aquecimento global.

Observe que as mulheres estio assumindo cada vez mais posicoes de
comando nas pequenas, médias e grandes empresas. Avalie o potencial dos
Institutos Federais no processo de interiorizagio e desenvolvimento do pais.
Aprenda a ler gréficos e tendéncias estatisticas para compreender a realidade
em que vivemos, o que ¢ o primeiro passo para a mudanca.

Veja que o conceito mais aceito de lideranca é a capacidade de influenciar
e inspirar pessoas. Ninguém inspira ninguém sendo pessimista, sé6 vendo
coisas negativas. Imagine se Luther King nio acreditasse em seu sonho. Ou
se Gandhi nio acreditasse que a mobiliza¢io pela nio-violéncia libertaria seu
pais. Ou se Nelson Mandela tivesse fraquejado apds ficar 26 anos preso. Ou se
Zilda Arns ficasse sentada reclamando do governo.

Os pessimistas que nos desculpem, mas otimismo ¢ fundamental. H4
pessoas que sempre se concentram no que deu errado, na parte vazia da garrafa.
Podemos sempre lembrar que a garrafa estd meio cheia. Nem tudo acontece
como gostarfamos, e desafios novos aparecem todos os dias, entao a melhor
forma de enfrentar os problemas é com otimismo e lideranca.
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Observe que a maior parte dos servidores ingressou nos institutos hd menos
de cinco anos. Esse fato traz a oportunidade de inovagio e de renovagio, mas
também produz um encontro de geracées. E papel dos lideres identificar, integrar
e desenvolver essas pessoas. Um verdadeiro lider ndo forma seguidores, mas sim
novos lideres. Para liderar e influenciar ¢ preciso uma conduta ética. E preciso agir
com as pessoas da mesma forma como gostarfamos que agissem conosco.

Quando falamos de lideres éticos e servidores como Jesus, Gandhi,
Nelson Mandela, Dalai Lama, Martin Luther King, Zilda Arns, Betinho alguns
podem pensar que lideranca ¢ uma caracteristica exclusiva de pessoas muito
especiais. Esse é um engano. Pessoas comuns tém feito a diferenca mudando
aquilo que elas podem mudar no mundo. Elas pensam globalmente, mas
agem localmente. Se uma pessoa deseja liderar, primeiro ¢ preciso que ela se
autolidere. Se nio lideramos nossas vidas nio podemos liderar outras pessoas.

Muitas pessoas pensam que os lideres ji nascem lideres. E evidente que
as pessoas mais alegres, extrovertidas, comunicativas e de bom cardter terdo mais
facilidade de exercer lideranca. Mas isso nio ¢ uma regra. Nio existe o gene da
lideranga. Mas podemos desenvolver em nossas criancas desde cedo as habilidades
de lideranga. Temos que aprender a ser melhor a cada dia. Melhor que nés mesmos.
Todas as pessoas possuem suas escadas de evolugio. Cada um estd evoluindo no
seu tempo. H4 pessoas que se desenvolvem mais rdpido. Outras ji nasceram em
condicdes iniciais mais favordveis. Outras tém que superar as adversidades da vida.

Quando nos conhecemos, desenvolvemosa disciplina e agimos com determinagio
podemos superar nossos limites. Por isso, se vocé estd na estrada da chefia, desafiamos
vocé para a mudanga a partir de hoje. Elabore um Plano de Desenvolvimento Pessoal
para os proximos 5 ou 10 anos. Escreva o que vocé precisa fazer concretamente para
atingir os objetivos estabelecidos. Tenha disciplina e sigam em frente.

Espero que este texto possa ter contribuido para a reflexdo sobre a importancia
da aplicagio dos conceitos da lideranca ética e servidora nos Institutos Federais
brasileiros. Recomendo que vocé assista aos videos relacionados no blog. Faca
as autoavaliagbes e elabore um plano de autodesenvolvimento. Caso entendam
ser necessdrio, vocé também poderd buscar ajuda especializada. Hd servigos
interessantes de coaching e mentoring que podem ser Uteis nessa jornada.

Essas reflexdes nio se esgotam nesse texto. Continuarei a atualizar
permanentemente os topicos na internet. Vocé pode fazer comentdrios sobre
o assunto e compartilhar experiéncias no blog Lideranga Etica e Servidora:
hitp://liderancaeticaeservidora.wordpress.com.

Estamos todos interligados na mesma rede. Transforme-se em um lider de
sua vida e vocé serd lider de sua equipe. Seja feliz e faca outras pessoas felizes.

89



Referéncias Bibliograficas
ABRAMOVAY, M. (Coord.). Escolas inovadoras: experiéncias bem
sucedidas em escolas piblicas. Brasilia: Unesco: MEC, 2004.

ALDAG, R. ].; JOSEPH, B. Lideranga e visao: 25 principios para promover
a motivagio. Sio Paulo: Publifolha, 2002.

ALVES, RUBEM. A escola com que sempre sonhei sem imaginar que
pudesse existir. Campinas: Papirus, 2001

BAGHAI, M. O poder da uniio. Sio Paulo: Leya, 2012.
BLANCHARD, K. et al. Lideran¢a de Alto Nivel. Como criar e liderar
organizagbes de alto desempenho. Traducio Rosalina Neuman Garcia.

Porto Alegre: Bookman, 2007.

BIGHUETTI, J. L. Gestao de pessoas nao é com o RH. Sio Paulo:
Lafonte, 2011.

CHARLESWORTH, A. Revolugao digital. Sao Paulo: Publifolha, 2010.

CHIAVENATO, I. Introdugio a teoria geral da administragio. 6. ed. Rio
de Janeiro: Campus, 2000.

CHIAVENATO, I. Gestao de pessoas. 2. ed. Rio de Janeiro: Elselvier, 2004.

COVEY, S. R. Os 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes. Sio Paulo: Best
Seller, 1989.

CORTELLA, MARIO SERGIO. Qual é a tua obra? Inquietagdes propositivas
sobre gestio, lideranga e ética. Rio de Janeiro: Editora Vozes, 2007.

DIAMOND, JARED M. Armas, germes e ago: os destinos das sociedades
humanas. 14a. ed. - Rio de Janeiro: Record, 2012.

90



DRUCKER, P. E. O melhor de Peter Drucker: obra completa. Sio Paulo:
Nobel, 2002.

FREIRE, P. Educagio como pritica de liberdade. Rio de Janeiro : Paz e
Terra. 1967.

GARDNER, H. Multiple intelligences: the theory in practices. New York:
Basic, 1993.

GEHRINGER, M. Cléssicos do mundo corporativo. Sio Paulo: Globo, 2011.

GOLEMAN, D. Inteligéncia emocional: a teoria revoluciondria que define
o que é ser inteligente. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001.

HARVARD BUSINESS REVIEW. Lideranga inovadora. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2008.

HERSEY, P; BLANCHARD, K. H. Psicologia para administradores. Sio
Paulo: EPU, 1986.

HUNTER, J.. O Monge e o executivo. Rio de Janeiro: Sextante, 2004.
HUNTER, J. Como se tornar um lider servidor. Rio de Janeiro: Sextante, 2009.

KRAMES, J. A. Os principios da lideranga de Jack Welch. Rio de Janeiro:
Sextante, 2006.

LIMA FILHO, D. L. A universidade tecnolégica e sua relagio com
o ensino médio e a educagio superior: discutindo a identidade e o
futuro dos CEFETs. In: LIMA FILHO, D. L. e TAVARES, A. G. (Orgs).
Universidade Tecnolégica: concepgoes, limites e possibilidades. Curitiba:

SINDOCEFET-PR, 2006. p.17-60.
LUCK, H.; LIMA, M. D. V.de. Escola, comunidade e familia no Brasil:

um novo desafio para a gestio e lideranga. Gestdo em Rede, Curitiba, n.71,
p.12-17, ago.2006.

91



MASLOW, A. H. Motivation and personality. 2. ed. Uppler Saddle River:
Prentice Hall, 1970.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administragdo. 6. ed. Sio Paulo:
Atlas, 2006.

MORITA, A. Made in Japan. Sio Paulo: Cultura, 1988.
MORAES, A. E. de. Educagio pelo amor de Deus! Sio Paulo: Gente, 2006.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. The knowledge creating company. New
York: Oxford University Press, 1995.

OTRANTO, Célia R. Criagdo e implantagao dos Institutos Federais
de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia — IFETs. Revista RETTA, Rio de
Janeiro, 2010.

PACHECO, E. M. Os Institutos Federais, uma revolugio na educagio
profissional e tecnolégica. Natal: Ed. do IF-RN, 2010.

PIRES, K. et al. Gestio por competéncias em organizacdes do governo.
Brasilia: ENAP, 2005.

SANDEL, MICHAEL ]. Justiga — O que é fazer a coisa certa. Traducao
de Heloisa Matias e Maria Alice Mdximo. Rio de Janeiro: Civilizacao
Brasileira, 2011.

SANTOS, A. R;; PACHECO, E E; PEREIRA, H. J.; BASTOS JR., P A.
Gestao do conhecimento como modelo empresarial. In: SANTOS, A.
R. dos (Org.). Gestiao do conhecimento: uma experiéncia para o sucesso
empresarial. Curitiba: Champagnat, 2001.

SEMLER, R. Virando a prépria mesa. Sio Paulo: Best Seller, 1988.

SENGE, M. P. A quinta disciplina: arte, teoria e pritica da organizacio de
aprendizagem. 10. ed. Sio Paulo: Best Seller, 1990.

92



SILVA, M. Sala de aula interativa. Rio de Janeiro: Quartet, 2000.
SILVA, J. G., SCHROEDER, N,; SILVA, S. E P. Do discurso a agao: uma
experiéncia de gestdo participativa na educagio piblica. Blumenau: Nova

Letra, 2007.

SOUZA, C. Cartas a um jovem lider: descubra o lider que existe em vocé.
Rio de Janeiro: Campus, 2009.

SOUZA, C. A Neoempresa: o futuro da sua carreira e dos negécios no
mundo em reconfiguragio. Sio Paulo: Integrare, 2012.

STWART, T. Capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
WELCH, J. Jack definitivo. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

WHITE, M. Rivalidades Produtivas: disputas e brigas que impulsionaram a
ciéncia e tecnologia. Rio de Janeiro: Record, 2003.

93



ANEXO

Questoes para reflexao

1) Vocé tem exercido sua capacidade de influéncia?

2) Como vocé caracterizaria seu estilo de lideranga?

3) Vocé tem uma causa comum (familia e trabalho)?

4) Quais os lideres brasileiros e estrangeiros vocé mais admira?
5) Quais as caracteristicas dos lideres que vocé mais admira?
6) Quais sio seus pontos fortes e pontos fracos?

7) Que caracteristicas pessoais vocé precisa eliminar por nio auxiliarem

seu autodesenvolvimento?

8) Quais caracteristicas vocé precisa adquirir no processo de autolideranca?

9) Quais sdo seus objetivos para os proximos 5 e 10 anos? Como vocé

pretende atingir esses objetivos?
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10) Vocé j4 pensou em elaborar um plano de autodesenvolvimento ?
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