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EDITORIAL

Lideranca compartilhada nas organizacdes de saude

Haino Burmester?

1. Médico, administrador hospitalar e de sistemas de saude, coordenador do
Programa CQH

“E melhor quando as pessoas mal percebem que o lider
existe; ndo tdo bom quando as pessoas o obedecem e
aclamam; pior quando o desprezam... Mas de um bom
lider, que fala pouco quando sua tarefa é concluida, seu
objetivo alcangado, as pessoas dirdo: ‘n6s mesmos
fizemos.” (Lao-Tsé, filosofo chinés, século VI a.C.)

Como se pode ver na epigrafe do artigo, a lideranca compartilhada € um
conceito antigo, mas se pode dizer que retorna com forca nos dias atuais e por
uma razao muito simples: a lideranca compartilhada faz sentido no mundo
atual. As organiza¢des do século XXI sdo muito maiores, complexas e
sofisticadas quando comparadas com suas congéneres dos séculos anteriores
e, portanto, aquilo que fazia sentido na administracdo de antigamente ja ndo se
aplica inteiramente as organizacées que queiram sobreviver no século XXI. E
preciso novas formas para enfrentar os desafios gerenciais de agora.

Nas organizacdes de hoje ha muita informacéao disponivel e de acesso facil
para todos; muita especializacdo e automacao; nelas nao ha mais detentores
anicos do saber; ndo ha centros de poder. Pela primeira vez na histéria da
humanidade as organiza¢gbes convivem com a possibilidade de ter quatro
geracoes trabalhando lado a lado. Portanto, estruturas convencionais de
lideranca ndo sdo mais adequadas as demandas de novos padrdes de direcao,
coordenacao e controle das organizagfes atuais, porque as caracteristicas
delas sdo muito diferentes do que foram no passado.

Por outro lado, também se pode dizer que as pessoas nunca foram tao
fiscalizadas e controladas nas organizacdes (e fora delas) como hoje, pelo



chamando controle digitalizado: camaras existentes por toda parte nas
organizacdes e locais publicos; registros de todas as atividades existentes nas
memorias dos computadores, entre outras formas digitais de fiscalizagao.
Portanto, ndo se diga que a fiscalizacdo e controle sdo fun¢cdes administrativas
ultrapassadas e restritas aos rigores da administracao cientifica; elas sao
praticadas de maneira diferente, condizente com as solicitacdes atuais; nesse
sentido velhas e novas tendéncias convergem para resolver problemas
gerenciais atuais. Também os padrées de comportamento sédo afetados por
novas tendéncias educacionais e culturais, seja nas familias como nas escolas,
de maneira que as expectativas das pessoas também séo outras hoje
comparadas com o que foram no passado.

N&o se deve, portanto, insistir em acfes do passado para equacionar situacdes
do presente. Neste sentido, se propde uma revisao dos conceitos ligados com
a lideranca. Ela sempre foi vista como resultante da acéao de individuos
carismaticos, messianicos ou heroicos. Na visdo prevalente até aqui, a
lideranca € considerada sempre como um fenémeno individual no qual se
destaca a figura de uma pessoa que sozinha da direcéo e prové inspiracao a
um grupo de seguidores. A ideia tradicional de um lider que dirige, orienta,
seduz, manipula, inspira, motiva, coage ou determina autocraticamente é muito
reducionista para as organizacdes do século XXl com as multiplas e complexas
demandas dos seus grupos de interesse. Essas a¢des sao muito complexas e
volumosas para serem confiadas a uma Unica pessoa; ela ndo conseguira dar
conta da tarefa sozinha. N&o conseguira fisica, emocional e cognitivamente
responder satisfatoriamente a todas as demandas a que estara exposta,
colocando em risco a prépria organizacao se insistir em fazé-lo. Por mais
sedutora que seja a tentacao de idolatrar o lider herdi isto s6 faz sentido para
afagar egos vaidosos e famintos de poder pessoal.

A lideranca compartilhada é uma manifestacéo visivel na cultura organizacional
gue tenha se apropriado deste conceito; faz parte do dia a dia da organizacgéao.
O conceito da lideranca compartilhada esta centrado em desconsiderar a visao
do lider individual, heroico, salvador da patria, que tudo sabe e a quem 0s
demais estdo dispostos a seguir. A necessidade da lideranca compartilhada
emerge como foi dito, a partir da crescente complexidade inserida na
necessidade de respostas rapidas para fazer frente as mudancas complexas
nas organizacfes do século XXI. Sao equipes de lideres que compartilham
decisBes no mesmo nivel hierarquico. Nessas organizacdes deve fazer parte
da cultura organizacional compartilhar decisdes e assumir papeis de lideranga
dependendo da situacdo que se apresente ao lider. Nelas, todos podem ser
lideres. E importante lembrar que n&o se trata de assembleismo em que todos
opinam sobre tudo, o tempo todo e onde cada um faz o que quer como se
houvesse uma liberacdo geral para que todos mandassem e fizessem o que
bem entendessem.

Lideranca coletiva tem que ser entendida como um processo dinamico em que
grupos utilizam suas experiéncias e habilidades em rede para dar respostas ao
conjunto de demandas da governanca de uma organiza¢cdo complexa. A nogao
de redes é fundamental para o entendimento do conceito de lideranca
compartilhada. Como ja se viu, trata-se de uma abordagem contraria a visdo do
lider individual heroico; sdo equipes de lideres que compartilham suas



experiéncias e habilidades. Ela tem sido designada por uma serie de
denominacdes, que engloba: compartilhada, dispersiva, delegada, democratica,
distribuida, colaborativa, coletiva, cooperativa, concorrente, coordenada,
relacional e, possivelmente, outras. A simples mencéo das varias
denominagdes pelo qual esse fendbmeno é designado ja leva a concluséo de
gue € um conceito em reformulacao, sujeito a novos delineamentos e
entendimentos, embora ndo seja tdo novo nem tao pouco praticado. Com
atencao apurada, se percebera que grandes corporacdes publicas e privadas,
cada vez mais, adotam préticas de governanca englobaveis neste conceito,
embora nem sequer suspeitem que o estejam fazendo. O fazem para
simplesmente responder as necessidades sentidas no seu dia a dia.

E importante dizer que a lideranca coletiva ndo prescinde do lider; tanto é
assim que considera que todos podem ou devem ser lideres em determinadas
circunstancias. O conceito prioriza o grupo de lideres, que pode englobar toda
a organizacéao e reconhece a rede de poderes existentes nela, inclusive a
informal.
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