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A importancia de pensar o lugar
das liderancas em processos de
desenvolvimento institucional
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Ndo ha consenso sobre o conceito de lideranca. A maioria das de-
fini¢des sobre a palavra traz em seu significado a ideia de poder,
influéncia e posigao. Talvez a etimologia da palavra lideranga tenha
contribuido para as inumeras derivac¢des que surgiram ao longo
do tempo. De origem inglesa, a palavra “leader” significa guia. Sua
traducdo para outras linguas, culturas e lugares passa a assumir
novas configuracdes de sentido e significados que irdo gerar um
campo de multiplas compreensdes. Em uma rapida busca pelos
diciondrios brasileiros, esta palavra aparece associada a poder,
autoridade, comando, influéncia, ascendéncia e orientagao.

Olhando para todos estes significados, é interessante perceber o
peso da representacdo simbdlica que esta palavra carrega e arre-
gimenta ao longo do tempo. E como esses significados nos remetem
a ideia de relagdes de poder com outros. Penso que esta pode ser
uma das razdes para que 0 uso da expressdo (lideran¢a) no campo
social se revista de certa resisténcia, pudor e até mesmo de nédo
identificacdo ou familiaridade. H4 certo sentido nisso quando en-
tendemos a importancia atribuida as palavras como um recurso de
conhecimento simbdlico sobre o que elas evocam e representam
no imagindrio das pessoas. Em que pese esses aspectos, também
precisamos atentar para outras possiveis dimensdes de resisténcia
ao termo que podem estar mais diretamente ligadas ao jeito de
ser e estar, ou até mesmo em se pensar como liderangas em novos
espagos organizacionais: mais abertos, menos hierarquicos, alguns
autogestionarios, outros mais identificados com a morfologia das
redes e por ai vai.

Estes desenhos organizacionais pedem certo grau de reinvencao,
desafiando as liderangas nas suas “férmulas” de gestdo até entdo
conhecidas, para transitarem em novos caminhos que possam dar
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lugar a outros lideres dentro do préprio campo de atuagdo institu-
cional, podendo dividir este papel e exercé-lo de forma comparti-
Thada, situacional, junto a outras liderangas. Estes novos desenhos
sem duvida ampliam os horizontes para olharmos as multiplas
liderangas que (co)ordenam, (co)existem, (co)realizam nestes am-
bientes, mas também instigam a pensar e experimentar novas
maneiras de ser e gerenciar.

Né&o por acaso, grande parte dos estudos sobre o tema tem sua
origem no periodo industrial e sdo voltados para o ambiente das
organizacdes empresariais. Estes estudos sdo quase sempre dire-
cionados a observar e extrair praticas que auxiliam essas organi-
zacOes a lidar com as especificagdes que impactam o ambiente de
negacios. As varias teorias sobre o assunto abordam aspectos que
vao desde o estilo das liderancas, tendo como um dos precursores
0 psicélogo alemdo Kurt Lewin em 1930, passando por questdes
gerenciais, comportamentais e dai por diante. O fato é que o tema
das liderancas é pautado pela maioria dos cursos de gestdo para
melhorar e desenvolver o ambiente das empresas. O mercado ja
estd convencido da importancia deste tema hd algum tempo.

Individuos transformadores
em um mundo em transformacao

O mundo contemporaneo tem apresentado desafios de natureza
complexa, e essa complexidade nos instiga a olhar as compreensoes
e construcBes que vao se forjando e se desenvolvendo ao longo
do tempo e sua influéncia no contexto das transformacodes que
vivemos hoje. As perguntas que nos instigam sdo: o que vem a ser
uma lideranca voltada para o desenvolvimento? Quais habilidades
e comportamentos sao importantes e esperados para uma lideran-
ca tragada nos desafios do século XXI? Que novos paradigmas de
lideranca estdo surgindo como referéncias para pensar e construir
um novo lugar que considere o desenvolvimento dos espacos e
das pessoas?

Para pensar sobre estas questdes temos que resgatar uma expressdo
surgida nos anos 1990 para se referir as incertezas no pés-Guerra
Fria: VUCA. Esta palavra é a abreviacdo das letras iniciais das pa-
lavras inglesas volatility, uncertainty, complexity, ambiguity (volati-
lidade, incerteza, complexidade, ambiguidade). A ideia do mundo
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VUCA (ou VICA em portugués) é considerar a dimensao dos desafios
diante de um tempo de incertezas, que muda frequentemente,
trazendo cendrios imprevisiveis.

Dos anos 1990 para cd, muita coisa mudou, mas a ideia trazida
pelo conceito VUCA continua bastante atual. H4 uma redefini¢do
histérica do conceito VUCA, em parte marcada pelo pds-pande-
mia e a velocidade que, a partir dela, foi capaz de se realizar e
impulsionar, através das interconexdes, inovacgoes tecnoldgicas e
maneiras diferentes de “ser uma organiza¢do”, com novos formatos
de trabalho (presencial, virtual ou hibrido). Estas novas formas ja
vinham sendo gestadas, mas foram aceleradas neste periodo. Cada
dia surgem maneiras inéditas de fazer novas conexdes, a0 mesmo
tempo, aqui e agora. Esses marcos trazem elementos para pensar
antigos e novos modelos de atuar no campo social e fora dele.

E as mudancas nem sempre ocorrem no tempo necessario e deseja-
do para fazer as adaptagdes. Olhar o mundo VUCA em perspectiva
nos faz perceber que muitas coisas estdo morrendo, ou néo sobre-
viverdo, enquanto rapidamente muitas outras vdo nascendo. E o
grande beneficio gerado aos individuos ao lidar com este cendrio
¢é perceber o valor das mudancas, adaptar-se a elas, influencia-las,
mas, sobretudo, torna-las reais.
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Aideia de individuos transformadores sempre esteve presente no campo social.
Transformar realidades, impactar cendrios, incidir para que haja mudanga em
algum nivel acompanhou e acompanha a dinamica das liderangas que atuam
neste setor. Afinal, uma sociedade forte ndo pode prescindir do enredamento
democratico onde existam individuos que gerem mudangas, que sejam auténo-
mos, criticos e que tenham capacidade de pensar sobre os rumos de um pais com
mais equidade, menos pobreza, e mais justica social.

Mas, em que pese o desejo de mudanca, a necessidade de transformacdo de hoje
parece estar muito atrelada também a capacidade de perceber o novo cendrio e as
mudangas que emergem dentro das organizacdes: com equipes muito menores,
modelos mais fluidos de trabalho, dindmicas menos hierarquicas (ou desejantes
de sé-las), etc. A consciéncia sobre essas mudancas pede doses de revitalizagdo
e reflexdes sobre as transformacdes que precisam ser feitas nos espacos insti-
tucionais. Como também pede doses de abertura e disposi¢do para acolher as
préprias mudancas internas. Algumas habilidades parecem despontar como
imprescindiveis para compor o rol das competéncias e atitudes que precisam
ser olhadas, cuidadas, desenvolvidas, estimuladas:

» TRABALHAR COM OUTROS | buscando sempre a compreensio
da diversidade que acompanha esta juncdo de individuos, suas
necessidades, suas histérias e suas potencialidades singulares.

Isso também poderia ser colocado como atengdo a empatia nos
ambientes e com as equipes que se forjam, gerenciam, coordenam.

» COMPARTILHAR IDEIAS, VISOES E DECISOES | equipes
fluidas e abertas necessitam ainda mais de comunicacao,
transparéncia e compartilhamento. Elementos essenciais para
se forjar uma boa equipe e jogar junto com engajamento.

» OLHAR PARA 0S PADROES DE MUDANCAS | criar oportunidades
para que as mudancgas cheguem. Identificar as necessidades
das equipes e grupos, olhar para dentro da organizacdo
e equipe, mas também olhar para fora da organizacdo,
exercitando e aprimorando estratégias dialégicas no campo
social, nutrindo e atualizando o fazer da organizacao.

Estes sdo alguns dos pontos essenciais que tenho observado e compreendido do
trabalho com liderancas, no didlogo para o desenvolvimento de competéncias
e habilidades para lidar com os desafios de gestdo do campo social. E que tém
se mostrado importantes para pensar o desenvolvimento institucional na pers-
pectiva das pessoas que estdo na lideranca das organizacoes.

REFLEXOES SOBRE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL * 171



A experiéncia de trabalhar com as
liderancas no Fundo de Transicao

Trazer o foco para o individuo é também pensar sobre caminhos
que podem fortalecer e apoiar espacgos de atuagao social e transfor-
ma-los em um lugar de desenvolvimento de pessoas, ideias, rela-
cdes, saberes, aprendizagens. Este foi o grande e assertivo desafio
da Equipe DI do Fundo de Transi¢do da Fundac¢do Oak no Brasil ao
trabalhar com as mentorias externas as liderancas.

Se a democracia precisa de individuos capazes de construi-la, for-
talecé-la e cuida-la para garantir um tecido social forte e robusto,
também é importante cuidar e olhar para esses individuos e pessoas
e atentar para como estdo lidando com sua situagdo neste processo.
Isso porque o que pode afetar pessoas, grupos, organizacgdes e o
proprio campo pode levar ao esgarcamento de processos que dao
sustentacdo a uma democracia. Entdo, como estar atenta/o ao que é
essencial e ao que importa na integralidade do individuo ao pensar
o desenvolvimento de uma organizacdo? Como colocar foco nos
individuos/liderancas, compreendendo sua importancia no todo de
uma organizacdo, principalmente sensibilizando-os para melhor
lidar com as mudangas implicadas no processo de desenvolvimento
institucional? Essas questdes foram o ponto de partida do trabalho
de mentoria para o desenvolvimento realizado com liderancas de
organizagoes integrantes do Fundo de Transicao.

Mergulhar no processo de mudanga requer, antes de tudo, um dese-
jo de autoconhecimento. A esséncia de liderar estd conectada a uma
conexdo profunda consigo e na compreensdo e reconhecimento
do que é a propria humanidade, com todos os seus limites, poten-
cialidades, fragilidades, incertezas mais que certezas, entre outras
descobertas. E é reconhecendo este desejo que se pode mergulhar
nos aspectos de autoconhecimento e desenvolvimento que estio
implicados na forma de ser uma lideranca. Ou seja, gerir e desen-
volver equipes, de perceber a cultura institucional, de reconhecer
aspectos negativos, de olhar para padrdes pessoais, institucionais
e de gestdo etc.

Neste sentido, o processo de mentoria com as liderangas conseguiu
revelar muitos desses campos e torna-los visiveis, trazendo ao di-
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alogo temas como desenvolvimento de equipes, gestdo do tempo,
autodesenvolvimento, percep¢des de padrdes internos negativos
na equipe, dificuldade de tomar decisdes, medo de se posicionar,
incompreensdo sobre papéis e atribui¢Oes internas, modelos de
gestdo de projetos, questdes de género, dificuldade de enfrentar
temas como género e racismo nas organizacdes, etc. Foram muitos
os aspectos desencadeados nos didlogos promovidos ao longo dos
dois primeiros anos do projeto (2021 e 2022), distribuidos em dez
encontros, que ocorriam uma vez por semana, em sessdes online
de 1h30mim. Ao todo, as mentorias atenderam dez liderancas de
seis organizacfes que contaram com esse tipo de apoio.

Em todos esses didlogos, o papel da mentoria sempre foi o de jogar
luzes sobre os elementos do desenvolvimento institucional que
envolvem a funcdo de lideranca e, com isso, provocar reflexdes
sobre as necessidades de mudancas de perspectiva ao observar
os pontos de atencdo levantados durante as sessdes. A lideranca
nem sempre € a unica pessoa responsavel pela virada de chave
nos processos, mas, sem duvida, é a figura principal dentro da
organizacdo, capaz de fazer com que as mudancas venham a tona
e possam ser tratadas. E natural pensar que quem esté a frente de
uma organizagdo, quem responde politicamente por essa organi-
zacgdo, tem compromissos reforcados, tem papéis a executar. E um
desses papéis € o de promover tais mudancas.

A importancia das perguntas

As perguntas sdo ferramentas sutis e sofisticadas para extrair re-
flexdo e fazer ouvir sobre algum aspecto. As perguntas acionam o
dispositivo da reflexdo, da duvida e do encontro consciente consigo
mesmo e com as incertezas. As duvidas sdo parte do ser humano
e sdo elas que fazem surgir as perguntas e trazer as questdes que
sdo levantadas para o desenvolvimento, alavancando percep¢oes
sobre a organizacdo, sobre cada um/uma e sobre as viradas de
chave possiveis.

“Formular uma pergunta as vezes da trabalho”; ouvi esta frase
em uma sessdo quando solicitei que a questdo fosse trazida como
uma pergunta. Na verdade, perguntar incita a pensar sobre o que
realmente estamos buscando. Nas mentorias, as perguntas ndo sdo
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coadjuvantes do processo, pois elas protagonizam os temas a serem dinamizados
em cada sessdo. O/a mentorado/a, quase sempre era provocado/a a trazer sua
questdo em forma de pergunta. Ou entdo, se langava uma pergunta para expres-
sar um novo tema. E assim as conversas se costuravam.

A partir das perguntas e dos questionamentos, sdo lancados pontos de atencdo
sobre o desenvolvimento institucional, que estdo diretamente imbricados no
papel da lideranga. Ao fazer isso, estabelecia-se uma relacdo entre os aspectos
individuais e o espacgo da gestdo (pessoas, organizacdo e campo). O objetivo
deste trabalho foi orientado fundamentalmente para que, ao final do processo
das mentorias, a lideranca se sentisse melhor preparada e com um olhar mais
organico para fazer as mudancas na organizagdo, exercendo e ocupando com
maior nitidez seu papel no lugar institucional e politico.

“ A Mentoria para mim foi um espaco muito rico de poder
refletir como € que os meus projetos individuais se vinculam
aos meus projetos coletivos, institucionais e profissionais.
Acho que a mentoria traz um sentimento muito forte de estar
acompanhada. De se ver no seu lugar, na sua posi¢do, com as
atribuigcdes que se tem e com tudo que vai influenciando esse
agir coletivamente, pessoalmente. A mentoria ajuda a gente
a buscar a coeréncia. A coeréncia entre os propdsitos e as
praticas...alia também, os processos de autoconhecimento e
desenvolvimento individual, com os processos coletivos."

Y Maria Luiza | FASE PE

“ As mentorias também tiveram uma importancia, assim,
muito grande. Eu passei a ter muito mais compreensdo do
meu papel a partir de vdrias sessées de acompanhamento.
Ainda esta (muito) em andamento. Eu ndo considero hoje que
a gente jd chegou no patamar que a gente pode dizer que a
gente atingiu um nivel que gostaria de atingir, mas eu acho
que a gente estd no caminho a passos largos. E tudo isso com
esse acompanhamento muito carinhoso e muito atento dessa
equipe de DI."

e Mariana I Férum SUOPE
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“ O DI tem feito um trabalho muito importante, que é a

mentoria. Foi um trabalho individual com cada coordenacdo.
Isso muda diretamente nds enquanto pessoa que reverbera
também na institui¢do. No jeito de se organizar, no jeito de
pensar as agoes, de pensar as politicas. 99

et et e ettt ettt Aulete | Forum Suape

“ A mentoria - ela nos ajuda a refletir sobre nossa prdtica,
a refletir sobre nossa atuagdo, a encontrar saidas. Muito
mais do que nos dar a saida, a mentoria nos ajudou, a mim
particularmente, me ajudou a encontrar essa saida a partir
da minha construg¢do enquanto lideranca nesse espago.
Entdo acho que foi um acerto muito importante a Equipe
de DI ter colocado isso como agdo estratégica dentro do
planejamento de acompanhamento das organizagoes."

e Simone | Forum Suape

“ A mentoria, a partir do Fundo de Transig¢do, eu acho
que ela conseguiu ajustar algumas questoes institucionais,
com questdes muito particulares, questdoes muito proprias,
muito subjetivas de quem estava recebendo a mentoria,
em relagdo a si, em relagdo a se ver como lideranga, em
relagdo a ver os outros como lideranca e, também, de se
ver dentro da institui¢do. Como se ver, como um agente
participativo, colaborador mais atento também. Mais
dinamico e que também entende suas proprias dindmicas
pessoais inclusive, consegue ter um pouco mais de
autoconsciéncia diante do papel institucional. Entdo acho
que foi um processo de descoberta, de desenvolvimento,
inclusive, de maturagdo das nossas expectativas e nossas
possibilidades, inclusive reconhecendo as impossibilidades
e as fragilidades que a gente pode ter nesse processo."

S N Emerson | Blgu Comunicativismo
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E preciso estar atento e FORTE!

O papel atribuido a lideranca no desafio de lidar com ambientes
e contextos em constante transformacdo, seja no trabalho, nas
institui¢des, nos grupos, na sala de aula, nos coletivos, nas organi-
zagdes, requer uma disposicdo constante para o cuidado e o auto
cuidado das equipes. Trabalhar o analitico e o sistémico de forma
complementar requer um aprofundamento e um mergulho nas
percepcdes, nas construcdes de juizos sobre fatos e, principalmente,
na disposicdo e abertura para se ouvir e ouvir o(s) outro(s). Para
que isso aconteca, é importante pensar caminhos, desenhos e es-
tratégias de programa que abram espaco para o desenvolvimento
das pessoas e das liderancas, de forma consciente e planejada.

Ainda é incipiente a problematizacdo que se faz no campo social
sobre os desafios que abarcam o campo das liderangas que atuam
nos espagos Organizacionais da Sociedade Civil (OSCs), e sobre a
real necessidade de desenvolver programas que deem suporte as
pessoas, atores e liderancas sociais que estdo a frente das organi-
zagdes. Algumas experiéncias foram pioneiras e bastante exitosas
no Brasil trazidas pelas organizagdes, sobretudo, as internacionais,
como é o caso da Fundacdo Ford, Ashoka e Fundagdo Avina, apenas
para citar alguns exemplos conhecidos no campo.

Estas iniciativas traziam e trazem em seu DNA a ideia de fomentar
um campo de atuacdo com atores conectados (rede de atores ou
comunidade de atores), criticos e preparados para lidar com os de-
safios do campo social. Para alcancar seus objetivos, tais programas
tinham como centro de gravidade o “investimento” nas pessoas
(liderancas) como estratégias de desenvolvimento do campo social.
Esta é uma ideia importante e relevante para pensar o fortalecimen-
to do tecido social e a relacao que isto tem com o fortalecimento das
pessoas que respondem por estes espacos institucionais em ambito
técnico e politicamente.

O Fundo de Transic¢do da Fundagdo Oak no Brasil possibilitou mais
uma construgdo virtuosa neste sentido de olhar para as liderancas
e mover-se junto com elas na compreensdo do desenvolvimento
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institucional voltado para si e para os fatores que envolvem e
abarcam os desafios das liderancas. Uma experiéncia rica, potente
e que deve ser replicada em outros lugares. Uma lideranca voltada
para o desenvolvimento é a certeza de que teremos como sonhar
projetos de futuro calcados na sustentacdo da democracia e da
justica social. Porque sdo as pessoas que estdo nas bases destes
pilares. E estes sdo, sem duvida, bons pontos para ampliarmos esta
reflexdo sobre desenvolvimento de liderangas no campo social. -j:k
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