Ciéncia & Saude Coletiva

ISSN: 1413-8123

cecilia@claves.fiocruz.br

Associagdo Brasileira de Pos-Graduagédo em
Saude Coletiva

Brasil

& saude Coletiva

Azevedo, Creuza da Silva
Lideranca e processos intersubjetivos em organizacoes publicas de saude
Ciéncia & Saude Coletiva, vol. 7, nim. 2, 2002, pp. 349-361
Associagdo Brasileira de Pos-Graduagdo em Saude Coletiva
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=63070214

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=630
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=63070214
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=63070214
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=630&numero=6277
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=63070214
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=630
http://www.redalyc.org

Creuza da Silva Azevedo 1

* Este artigo é oriundo

do anteprojeto de pesquisa
apresentado na selecéo para
o doutorado em Psicologia
Social da Universidade

de S&o Paulo, em novembro
de 2000.

1 Departamento

de Administragéo e
Planejamento, Escola
Nacional de Satde Publica,
Fundacédo Oswaldo Cruz.
Av. Leopoldo Bulhdes 1480,
sala 716, Manguinhos,
21041-210, Rio de Janeiro RJ.
creuza@ensp.fiocruz.br

Lideranca e processos intersubjetivos

em organizagfes publicas de saude*

Leadership and intersubjecive processes

in health public organizations

Abstract The present study examines the top-
ic of leadership, considered a key element to
face the difficulties regarding changing process-
es in public health organizations, especially
when humanization of assistance and higher
level of institutional responsibility for results
are in question. It’s necessary to admit the lim-
its of management tools as guides in the process
of implementing changes in individual/orga-
nization relationship patterns, implied in the
issue of employees’ participation and engage-
ment in a certain institutional proposition.
This investigation intends to link the sociology
of organizations analysis of leadership and re-
lated topics with the French psychosociology
approach and psycoanalitical understanding
of intersubjective group and unconscious di-
mensions of organizations and leadership ex-
ercizing.

Key words Leadership, Organizational dy-
namics, Health care management, Organiza-
tional intersubjectivity, Group processes and
management

Resumo O presente trabalho explora a tema-
tica da lideranga, reconhecendo-a como fator
fundamental para enfrentar as dificuldades de
implementacéo de processos de mudanca nas
organizag0es publicas de satide — incluindo as-
pectos relativos a organizagdo da assisténcia,
sua humanizacdo e a busca de maiores niveis
de responsabilidade institucional para com o0s
seus resultados. Neste sentido, é necessario ad-
mitir os limites das ferramentas gerenciais pa-
ra viabilizar tais processos, especialmente no
que se refere a problematica da relagdo dos in-
dividuos nas organizagdes, subjacente as ques-
toes da participagdo, compromisso e adesdo dos
funcionarios a um determinado projeto insti-
tucional. O presente trabalho procura articu-
lar a leitura do fenémeno da lideranca presen-
te na sociologia das organizag@es e as questdes
que suscitam, com a compreensdo da dimen-
sdo intersubjetiva, grupal e inconsciente pre-
sente nas organizagdes e no exercicio da lide-
ranca, advinda da abordagem da psicossocio-
logia francesa e da leitura psicanalitica dos fe-
ndmenos grupais e organizacionais.
Palavras-chave Lideranca, Mudanca organi-
zacional, Gestdo em saude, Intersubjetividade
nas organizacdes, Processos grupais e gestdo
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Introducéo

O presente trabalho busca apresentar algumas
questdes sobre o exercicio da lideranga em or-
ganizagdes publicas de satide, advindas da com-
preensdo das relagdes entre intersubjetividade
e processos organizacionais. Este eixo de anali-
se ganha destaque a partir das dificuldades de
desenvolvimento de processos de mudanca nas
organizacOes de salide e da compreensdo do fe-
ndémeno da lideranca como elemento funda-
mental.

O setor saude no Brasil, impulsionado por
principios democratizantes e de equidade, que
conformam a base do chamado movimento da
reforma sanitaria, vem buscando propostas ino-
vadoras quanto aos seus modelos de assisténcia
e de gestdo. Embora se registrem avangos quan-
to a descentralizacdo e constituigdo do Sistema
Unico de Salde, os servigos de satide vém en-
frentando uma crise de governabilidade, de
eficiéncia e resolutividade. Os dirigentes vém
apontando o desafio de gerar compromisso,
participagdo e “adesdo” dos seus funcionarios a
um projeto institucional que aumente a res-
ponsabilidade institucional para com seus re-
sultados e que produza mudangas na organiza-
¢ao da assisténcia.

A énfase na problematica da gestdo, na ver-
dade, é recente no Brasil, particularmente na
esfera da administracdo publica. Na area da
salde, observam-se experiéncias que buscam,
por um lado, absorver ferramentas gerenciais —
énfase em informacoes, definicdo de metas,
apuracdo de custos e, por outro, maior demo-
cratizacdo dos processos decisorios e visibilida-
de dos projetos institucionais.

Tem sido admitido que os processos de mu-
danca e sua difusdo no interior das organiza-
¢Bes representam um dos desafios mais impor-
tantes para as organizagdes e para seus dirigen-
tes no contexto atual, de grandes pressdes e de
incertezas (Demers, 1991). Associada & proble-
matica da mudanca, grande énfase tem sido
dada a tematica da lideranca, inclusive na lite-
ratura voltada para empresas e dirigentes. Esta
na ordem do dia a “promocdo do capital hu-
mano” nas organizagdes, visando a melhor per-
formance, criatividade e qualidade, apresen-
tando-se a partir dai questdes sobre o tipo e 0
estilo de direcdo e lideranga necessarios para
gerar um tal tipo de atmosfera de trabalho nas
organizacdes (Aktouf, 1990).

No entanto, a tematica da lideranca ndo
tem sido explorada no ambito da gest&o publi-

ca da saude no Brasil. Considero ser esta uma
lacuna importante para se enfrentar a crise de
governabilidade de nossos servigos publicos de
saude. O meu interesse em examinar o fendbme-
no da lideranga decorre de sua associagdo as
questdes da relagdo dos individuos e organiza-
cdes, subjacente a problematica da adesdo e
participacdo, como também ao embricamento
com 0s processos de mudanca organizacional.
Nesse sentido acredito ser fundamental poder
articular, as teorias organizacionais, a compre-
ensdo da dimens&o intersubjetiva, grupal e in-
consciente presente nas organizagdes.

Este artigo apresenta inicialmente uma ca-
racterizacdo das organizagdes de salde, consi-
derando suas implicagdes para o exercicio da
lideranga. Ao lado de abordagens da sociologia
das organizagdes a lideranca, o artigo procura
apresentar a compreenséo dos processos orga-
nizacionais, grupais e da lideranca a partir da
perspectiva da psicossociologia francesa, que
tem por referéncia central os aportes da psica-
nalise. Este trabalho pretende levantar algumas
questdes que a articulagdo entre estes dois cam-
pos provoca.

As caracteristicas das organizacdes
de saude

A compreenséo das caracteristicas das organi-
zag0es de saude, como processo de trabalho,
dindmica e estrutura de funcionamento, certa-
mente é fundamental para o debate sobre as
possibilidades da lideranga neste contexto.

O sistema de satide é tido como um dos sis-
temas mais complexos da sociedade contempo-
rdnea e os hospitais s&o considerados organiza-
cBes extraordinariamente complexas (Mintz-
berg, 1994). Na sociologia das organizacdes, 0s
hospitais, ao lado das universidades, sdo consi-
derados, e particularmente descritos por Mintz-
berg, organizac@es profissionais (Mintzberg,
1989, 1994,1995), apresentando particularida-
des quanto ao seu modo de funcionamento.

O hospital se caracteriza, quanto a estrutu-
ra gerencial, pela presenga de duas linhas de
comando, com ldgicas, valores e interesses di-
ferentes. Uma primeira, voltada para os servi-
¢os administrativos e de suporte, mais hierarqui-
ca e guiada pela racionalidade econdmica. Esta
se insere em uma outra linha de autoridade — a
profissional, com caracteristicas mais demo-
créaticas, cujos servicos clinicos empregam me-
canismos gerenciais mais fluidos, dispondo, por



vezes, de uma estrutura colegiada, estando orien-
tada pelas necessidades assistenciais (Mintz-
berg, 1989; Dennis, 1994; Braga Neto, 1996).

Nessas organizag0es, o trabalho profissio-
nal é altamente especializado, complexo e de
dificil mensuragdo, e a autonomia é necessaria
para executa-lo, gerando um ambiente propi-
cio ao conflito, tornando-se fundamental um
processo de negociacdo permanente. Os dife-
rentes servigos tendem a se comportar de for-
ma independente, exercendo muitas vezes riva-
lidades quanto a utilizagdo de recursos. Nesse
contexto de poder partilhado e disputa entre 0s
grupos para impor suas orientacées, 0 proces-
so de elaboracgdo de estratégias é emergente,
descontinuo, e cada decisdo é fruto de um jogo
de forcas contingente (Mintzberg, 1989; Azeve-
do, 1993; Braga Neto, 1996). Enfim, as caracte-
risticas préprias de seu ambiente profissional
tornam o processo decisdrio nessas organiza-
¢Bes bastante labirintico e a cooperagdo um
grande desafio, tornando central o papel da(s)
lideranca(s).

Para Dennis (1994), a partir de Cohen e
March, o hospital expressaria um tipo ideal de
anarquia organizada, ja que apresenta incerteza
quanto a definicdo de objetivos, fontes multi-
plas e difusas de autoridade, a presenca de ind-
meros fatores determinantes da performance
organizacional, e poucos sobre seu controle,
dispondo de uma estrutura de autoridade am-
bigua, sobretudo em funcéo do status particu-
lar dos médicos. Esse contexto deve levar a uma
maior valorizacdo dos atores internos, condi-
ciona o exercicio da lideranca e impde uma
maior consideragao aos processos grupais no
interior do hospital.

A partir desta perspectiva teorica, as estra-
tégias gerenciais descentralizadoras seriam
mais adequadas ao contexto das organizagdes
de salide, apontando para a necessidade de am-
pla negociacédo, processos de conversacgdo in-
tensos, e também para o exercicio da lideranga
de forma mais distribuida na organizagao. Mais
adiante esta questdo seré desenvolvida.

Ao se considerar os fendmenos da lideran-
¢a no universo de organizacdes de saude que se
inserem no &mbito publico, precisa-se também
apontar as caracteristicas e demandas geren-
ciais particulares advindas deste contexto. Nes-
te &mbito, os dirigentes se submetem a pressdes
externas de toda natureza e a novas regulacdes
governamentais, em um quadro de grandes am-
biglidades quanto a politicas e relativa abertu-
ra do processo decisorio. Sofrem, assim, a in-

fluéncia de grande nimero de grupos de inte-
resse e estdo submetidos a instabilidade das
coalizdes politicas (Goodwin, 2000). Somam-
se ainda alguns tragos particulares da nossa
cultura brasileira e da administracéo publica,
como é o caso da centralizagdo.

Além dos elementos destacados na analise
precedente, outros aspectos da realidade brasi-
leira precisam também ser levados em conta
para melhor compreensdo do contexto onde se
pretende considerar o exercicio da lideranga. A
crise dos servicos publicos de salde reflete as
contradic@es sociais e 0s processos de exclusdo
e desvalorizagdo da vida que marcam a socieda-
de brasileira, apresentando uma complexa si-
tuacéo de desqualificacdo da assisténcia, envol-
vendo falta de ética, omissdo e apatia perante a
dor e sofrimento do outro (Azevedo et al., 2000).

Os estudos organizacionais
e alideranca

Embora o campo da lideranca sempre tenha
atraido o interesse de cientistas sociais e parti-
cularmente de psicdlogos, o fendmeno da lide-
ranga em organizagdes ganha destaque a partir
dos anos 80 (Bryman, 1996).

O conceito de lideranca envolve, em suas
defini¢des mais usuais, trés elementos: influén-
cia, grupo e objetivo. Os lideres tratariam de
influenciar, induzir e impactar o comportamen-
to de outros, processo que se da em um contex-
to grupal. O Ultimo elemento envolve a idéia de
direcdo — o comportamento dos membros do
grupo é influenciado no sentido de determina-
dos objetivos. Esses elementos tiveram desta-
que e foram aplicados na teoria e pesquisa so-
bre lideranca marcadamente até a metade dos
anos 80. A partir de ent&o, as defini¢des empre-
gadas utilizam a idéia da “gestdo do simbdlico”.
A caracteristica fundamental da lideranga, na
perspectiva simbdlica, seria promover valores
que fornegam significados partilhados sobre a
natureza da organizacdo (Bryman, 1996). Des-
ta forma, o lider conforma o sentido de dire¢éo
e proposito através da articulagdo de uma viséo
de mundo. Zaleznik, enfatizando a compreen-
sdo da gestdo pelo simbdlico, aponta os lideres
como aqueles que “mudam a forma das pessoas
pensarem sobre o que é desejavel, possivel e ne-
cessario” (apud Bryman, 1996).

Pesquisadores da tematica da lideranca, co-
mo Kotter e Zaleznik, buscaram a distin¢éo en-
tre lideranca e geréncia/administragdo, apon-
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tando, como um elemento central, a orientagéo
paraa mudanca. A geréncia estaria centrada no
presente, voltada para o bom funcionamento
de um sistema ou da organizacdo existente, ge-
rando estabilidade e ndo apresentando ques-
tdes sobre a identidade e propositos organiza-
cionais (Bryman, 1996; Kotter, 1997; Goodwin,
2000). Os lideres teriam carisma, enquanto a
base de poder dos gerentes seria a hierarquia,
os lideres estariam mais preocupados com o
por qué enquanto os gerentes com o como (Kets
de Vries, 1997).

Kets de Vries (1997) afirma, no entanto, que
o gerente vem sendo colocado na posicdo de
bode expiatério neste debate, pois na realidade
ambas as qualidades e habilidades sdo necessa-
rias para um lider eficaz. Este autor destaca dois
papéis a serem desempenhados pelo lider: o ca-
rismatico e o instrumental. O primeiro estaria
ligado justamente a dimensé&o simbdlica e ima-
ginaria do trabalho do dirigente: como concede
0 poder e d& energia a seus subordinados. O
papel instrumental estaria vinculado a visao
dos lideres como arquitetos organizacionais.
Eles projetam, estruturam e controlam sua or-
ganizacéo.

Os estudos sobre a lideranga podem ser
agrupados em quatro abordagens, que tiveram
predominio em momentos distintos. A abor-
dagem que considerou as caracteristicas do li-
der, seus tragos, qualidades natas, dominou até
o final dos anos 40. A perspectiva do estilo de
lideranca, mudando o foco das caracteristicas
do lider para o seu comportamento e, portan-
to, para a perspectiva de seu treinamento, teve
importancia até os anos 60. Dos anos 60 ao ini-
cio dos 80, predominou a abordagem contin-
gencial, que colocou em lugar central os fato-
res situacionais, do contexto, para compreen-
der a lideranca. Do inicio dos anos 80 em dian-
te se constituiu a chamada nova perspectiva da
lideranca, que tem por base as idéias da gestéo
pelo simbdlico, envolvendo as ditas “lideranca
carismatica”, “lideranca visionaria”, e “lideranca
transformacional”. Outras contribui¢des mais
recentes sdo também importantes, como é o
caso da perspectiva da “lideranga dispersa”.
Torna-se importante realcar que cada perspec-
tiva representou uma mudanca de énfase, mais
do que uma superagéo das anteriores (Bryman,
1996), observando-se na década de 1990 res-
surgir o enfoque dos tracos de personalidade e
mesmo énfases no estilo de lideranga.

Embora todas as contribuicdes possam tra-
zer elementos para tratar da lideranca em or-

ganizagOes de saude, a seguir serdo vistas com
maior detalhes algumas destas abordagens.

A perspectiva contingencial

Essa abordagem destaca, como aspecto cen-
tral para qualquer compreensdo da lideranca,
os fatores situacionais, do contexto e, paralela-
mente, visa superar as teorias universalistas das
organizacdes, que vigoraram nos anos 60 (Bry-
man, 1996).

Goodwin (2000) destaca que as pesquisas,
de modo geral, ndo procuram compreender 0s
elementos que determinam o exercicio da lide-
ranca. Este autor ressalta que os estudos tratam,
primordialmente, das consequiéncias do com-
portamento do lider, o que talvez seja oriundo
da tendéncia a perceber a lideranca como de-
terminante e ndo como variavel dependente.

A perspectiva contingencial torna-se, por-
tanto, relevante para este trabalho, ao colocar
em cena o contexto, como forg¢a condicionado-
ra da préatica da lideranca, o que foi anterior-
mente anunciado, haja vista as consideragdes
sobre as particularidades das organizacGes de
saude e o contexto da administracdo publica
brasileira, com suas demandas e restri¢des ao
comportamento gerencial.

Assim, seria pertinente, na analise da lide-
ranga no ambito do setor publico de satide, com-
preender que o exercicio da lideranga é em par-
te condicionado pelo processo de trabalho e pe-
la distribuicdo do poder a ele associado, como
também pelas caracteristicas do modelo geren-
cial, particularmente o nivel de autonomia dos
dirigentes. Desta forma, o estilo de lideranca
seria fruto ndo apenas de elementos relaciona-
dos as caracteristicas dos individuos, mas tam-
bém do contexto particular onde se realiza.

A gestdo do simbolico e a lideranga

Correspondendo a perspectiva da gestdo do
simbadlico, inimeras contribui¢des emergiram
na década de 1980, revelando como papel cen-
tral do lider a promocéo de valores que forne-
cam significados partilhados sobre a natureza da
organizacdo (Bryman, 1996), desenvolvendo a
orientagdo para a mudanga, a confianga, o orgu-
Iho e a inspiracdo. Nesta abordagem, o lider se-
ria aquele que define a realidade organizacional,
através da articulacdo de sua visdo sobre a orga-
nizacdo e da forma como define a missao desta.

As pesquisas realizadas a partir desta pers-
pectiva estavam voltadas particularmente para



o0 estudo de dirigentes de alto escaldo e foram
criticadas pela visdo herdica e visionaria dos
executivos, por envolverem apenas experién-
cias de sucesso e apenas a dimenséo individual
e formal da lideranca.

Essa perspectiva certamente subsidiou uma
literatura abundante, produzida para dirigen-
tes e empresas, de cunho mais prescritivo e ins-
trumental, conformando quase que manuais
para o exercicio da lideranga.

Lideranca e cultura organizacional

Existe uma grande afinidade entre as dis-
cussdes da corrente da “nova lideranca” e de
cultura organizacional. Conforme Bryman
(1996), inimeros autores indicam que a visao
do lider contribui de maneira distintiva para a
cultura. Por outro lado, culturas organizacionais
fortes sdo tidas como vantagens, pois oferecem
aos membros da organizagdo um senso de pro-
posito e unido.

Bryman (1996) realiza um importante ma-
peamento das contribui¢des no &mbito da cul-
tura organizacional e lideranga através dos tra-
balhos de Martin, que classifica os estudos em
trés perspectivas: integracdo, diferenciacédo e
fragmentagdo. Primeiramente apresenta a pers-
pectiva de integracdo, que congregaria as abor-
dagens que supdem a harmonizagdo ou con-
formacdo de um todo organizacional, parti-
Ihando valores, perspectivas e interesses, repre-
sentando a visdo hegemonica e instrumental de
cultura organizacional; outra leitura da cultura
organizacional encontra-se a partir das pers-
pectivas de diferenciacdo e fragmentagdo. A
primeira envolve uma compreensao da diversi-
dade, das subculturas e do exame da lideranga
exercida por grupos, enquanto a segunda con-
sidera a existéncia de contraculturas, supondo
ambiglidade, fluidez como caracteristicas im-
portantes das culturas organizacionais. Essa Ul-
tima perspectiva supde a complexidade e hete-
rogeneidade como caracteristicas das organiza-
¢Bes contemporéneas, tendendo a engendrar
culturas cujos elementos ndo sdo capazes de
oferecer um Unico sentido para seus membros,
como aventado em abordagens mais integra-
doras. A lideranca, nessa concepcéo, longe de
ser fonte de uma visao coerente de mundo, é
fonte, ela mesma, de ambiguidades.

Apostando justamente em uma visdo me-
nos unificadora da organizagao, considero fru-
tiferas as contribuicOes oriundas das perspecti-
vas de diferenciacdo e fragmentacdo, merece-
doras de serem futuramente exploradas para
analise no contexto das organizagdes publicas

de saude, considerando inclusive seu potencial
de didlogo com a abordagem da psicossociolo-
gia francesa, que sera tratada adiante.

Lideranca dispersa

As idéias e contribuicGes da chamada “lide-
ranca dispersa” representam uma outra pers-
pectiva e foram em parte oriundas de uma rea-
¢do a visdo heroica e carismatica da lideranca.
Assim, nesta abordagem, compreende-se o tra-
balho do lider centrado no desenvolvimento da
capacidade dos membros da organizacdo. O fo-
co central encontra-se, portanto, na equipe, no
pequeno grupo onde se desenvolve a confian-
c¢a, ocupando o lider o papel de facilitador do
grupo. Nessa compreensdo, ressalta-se a lide-
ranca, ndo apenas como pratica dos executivos,
tendo, portanto, uma correspondéncia com o
uso da autoridade, mas também como proces-
so informal, que pode estar distribuido na or-
ganizagao.

E possivel associar a esta abordagem as
contribui¢bes contemporaneas voltadas para o
mundo empresarial que partem também de
uma critica a visdo heroica do dirigente, por
sua inadequacdo ao contexto atual das empre-
sas, marcadas pelo downsizing, por reestrutura-
cOes, terceirizacGes, mudancas tecnologicas e
pelo crescimento da economia baseada no co-
nhecimento. Nesse sentido, Bridges (2000) afir-
ma que a relagdo que um lider tem com seus
seguidores esta cada vez menos parecida com a
governanca e cada vez mais proxima a uma
aliancga ou parceria. A lideranga compartilhada,
exercida por intermédio de uma rede fluida, é
apontada como um requisito e ndo apenas uma
opcao (Goldsmith & Walt, 2000). Nessa cir-
cunstancia, os lideres seriam impingidos a en-
sinar os outros a serem lideres, ja que é o pes-
soal da linha de frente que primeiro pode reco-
nhecer desafios e oportunidades e dispor de co-
nhecimento para propor melhores respostas
(Cohen & Tichy, 2000).

Compreendendo que todas as partes da or-
ganizacdo “devem ser capazes de trabalhar jun-
tas para alcangar o bem comum” (Goldsmith &
Walt, 2000), a idéia da equipe como capacidade
de inovacgdo, de criatividade, lideranga, repre-
senta, de outro modo, o ideal de harmonia e de
integragdo organizacional.
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Lideranga interpelavel
e gestdo mobilizadora

Aktouf (1997), partindo de interrogagdes
sobre as dificuldades no andamento das formas
de gestdo ditas participativas e de parcerias en-
tre dirigentes e empregados, realiza um impor-
tante debate sobre a lideranca e a possibilidade
de uma gestdo mobilizadora. Este autor critica
tanto as idéias da gestdo simbélica e cultural,
como também da lideranca herdica, incluindo
em sua analise elementos relativos ao sujeito e
sua subjetividade.

Aktouf discute o culto ao individuo excep-
cional, “criador” organizacional, dominante na
literatura gerencial. Considera a heroificacdo
do dirigente uma tentativa (ainda que incons-
ciente) de sua deificagdo, através de uma busca
iluséria e fantasmatica de onipoténcia. Eis en-
tdo o “mito empresarial fundamental” aponta-
do por Sievers, “que faz do dirigente um de-
miurgo criador-organizador (um deus) que,
sozinho, sabe e pode ‘gerir”” (Aktouf, 1997).

A outra face deste processo estaria repre-
sentada pela “coisificacdo” dos empregados, re-
duzidos ao estado de objetos passivos, doceis,
cumplices, adeptos da cultura empresarial, fa-
zendo-0s participar como eco, bancando o pa-
pagaio, ao dizerem 0 que se quer ouvir. Trata-
se, portanto, de manter os individuos em um
estado de dependéncia e infantilizagéo e, portan-
to, na condicdo de ndo-sujeitos.

Como contraponto ao poder absoluto, Ak-
touf (1990, 1997) nos apresenta a concepcédo da
gestdo mobilizadora e interpelavel, a possibili-
dade de a organizagdo-empresa se constituir
como “aventura coletiva-comum?” a partir das
idéias de contrapoder, de equiidade, ética, apon-
tando uma visdo do empregado como pessoa
capaz de pensar, decidir e exercer seu livre-ar-
bitrio.

Empregando uma linguagem em parte psi-
canalitica, este autor vai assim caracterizar as
mudancas que propde ao paradigma gerencial:
Passar de um universo onde predominam a ana-
lidade obsessiva, o egoismo, o elitismo, o fantas-
ma da onipoténcia demidrgica, a ordem e o con-
trole rigidos, para um universo diferente onde
predominam a oralidade, a preocupagdo com 0s
outros, a reciprocidade, simetria das relagdes, a
interpelacdo ampla, o calor humano e o respeito
por cada um como pessoa (Aktouf, 1997).

Aktouf (1990, 1997) aponta como fontes de
sua perspectiva de gestéo as experiéncias nipd-
nicas, canadenses e escandinavas, onde a empre-

sa se coloca como “lugar de apropriacdo” e “es-
paco ampliado de oralidade” outorgado a todos.
Tal como a cidade, a empresa deve entéo se tor-
nar uma “coisa publica” para os seus membros.

Em resumo, a proposta deste autor volta-se
para a necessidade de desdeificagdo do dirigen-
te e repersonificacdo do empregado, em um
contexto de finalidades e estratégias negocia-
das e de a¢des descentralizadas e auto-organi-
zadas. Para Aktouf (1997), é condigdo indiscu-
tivel a redistribuicédo eqitativa e transparente
dos atos de gestdo e dos resultados do esfor¢co
comum.

Embora a perspectiva deste autor ndo pos-
sa ser enquadrada na abordagem dispersa da li-
deranca, pois sua analise do cenario organiza-
cional reconhece a tensdo advinda de sua di-
mensao politica e também humana, represen-
ta, de todo modo, uma aposta na gestao des-
centralizada e auto-organizada. Fortalece, por
outro lado, a possibilidade tdo almejada nas ex-
periéncias organizacionais democratizantes,
particularmente no campo das organizac@es pu-
blicas de saude, de construcéo coletiva nas or-
ganizacoes. Por outro lado, pode ser considera-
da uma visdo otimista sobre a possibilidade da
cooperacdo humana nas organizacoes.

As perspectivas organizacionais para o es-
tudo da lideranga, e especificamente a visdo de
Aktouf, trazem inquietagdes em torno das pos-
sibilidades de exercicio da lideranga no contex-
to das organizaces publicas de salide, especial-
mente quanto a possibilidade de “minimizar” a
figura do lider, considerando um cenério de
maior distribuicdo do poder pelos varios gru-
pOS que se exercem em seu interior.

A compreensdo das especificidades das or-
ganizacOes de salide — de seu contexto de poder
partilhado, de estratégias emergentes — indi-
cam a necessidade de um modelo gerencial ba-
seado na negociacdo permanente e valorizacéo
dos diversos grupos internos, particularmente
os profissionais, representando, portanto, uma
demanda por um tipo de grupo de lideranca
mais distribuida. Por outro caminho, a pers-
pectiva de Aktouf vem também reforgar uma
concepcdo de gestdo descentralizada e da redis-
tribuicdo dos atos de gestdo.

Considero pertinente explorar tal perspec-
tiva de lideranca particularmente porque per-
mite uma compreensao mais plural da organi-
zacdo. No entanto, ficam ainda algumas inter-
rogagdes. Sera que, de fato, a compreensdo e
valorizacdo dos diversos grupos internos e do
exercicio da lideranca nestes grupos apagam ou



se opdem & presenca do grande lider? Sera que
estas perspectivas sdo excludentes? Como é exer-
cida a lideranca em nossas organizagdes publi-
cas de saude? Serd que em nosso contexto de
baixa autonomia e responsabilidade e de gra-
ves problemas de qualidade, pode-se pensar em
lideranca sem uma figura que represente a
construcédo de algum ideal?

A compreensdo dos processos intersubjeti-
VoS e a visdo psicanalitica da interagdo humana,
do fendmeno grupal e organizacional, certamen-
te trazem outros elementos para este debate.

Os processos intersubjetivos, 0s grupos
e a lideranga nas organizagdes

Os processos intersubjetivos
nas organizagoes

As metéforas do grupo e da organizacéo,
como maquina e como organismo, sao fortes e
insidiosas (Senge, 2000 e Anzieu, 1990). As or-
ganizacdes e, particularmente, as empresas sdo
vistas como representagdes, por exceléncia, do
mundo real — produzem bens e servigos, criam
riquezas, distribuem dinheiro, enfim, universo
onde reina a racionalidade (Enriquez, 1997c).
Pouca atencdo tem sido dada a compreensao
dos processos organizacionais como expressao
de ambigiidades e incertezas, advindas de seu
carater humano e social. Os “recursos humanos”
vém sendo tratados como “fator de produgao”,
“objeto da gestdo” ou, mais recentemente, “cim-
plice” e entusiasta da empresa (Aktouf, 1997).

Lociser (1995) vem registrar, a partir da
historia da teoria organizacional, que a admi-
nistracdo cientifica de Taylor representou a “ne-
gacdo originaria” do sujeito e de sua capacida-
de autogestiva em situagdo de trabalho e, ao
mesmo tempo, a institui¢cdo da concepgédo de
homem-organizado.

As abordagens que deram origem ao con-
ceito de “recursos humanos” (Escola de Recur-
s0s Humanos, a abordagem comportamental e
do desenvolvimento organizacional, entre ou-
tras) como também, mais recentemente, a ges-
tdo da qualidade total, reforgam uma visdo
harmoniosa da organizagdo, procuram estimu-
lar os processos participativos e de estimulo a
criatividade, restringindo-se, no entanto, a um
tratamento instrumental das relagdes humanas
nas organizacOes, voltadas para o alcance de
melhores niveis de desempenho (Lociser, 1995;
Azevedo et al., 2000).

A psicossociologia francesa contempora-
nea, representada especialmente por Eugéne
Enriquez e André Levy, desenvolveu uma outra
compreensdo do individuo e da dindmica or-
ganizacional, sendo central nesta abordagem o
referencial psicanalitico e também elementos
da filosofia e sociologia contemporaneas. A
compreensao dos processos intersubjetivos na
organizacdo e no exercicio da lideranca sera as-
sim tratada no presente trabalho, essencial-
mente através da psicossociologia francesa e
basicamente através dos trabalhos de Enriquez,
associados a alguns aportes da teoria psicanali-
tica para a compreensdo dos processos grupais,
particularmente a visao de Bion, Didier Anzieu
e os trabalhos sobre imaginario e lideranca de
Lapierre e Kets de Vries.

A organizagéo, na abordagem da psicosso-
ciologia, é uma realidade viva, na qual sujeitos
vivem seus desejos de afiliacdo, visam realizar
0s seus projetos e se vinculam ao trabalho de
forma singular (Enriquez, 1997c). Enriquez
(1997b) compreende a organizagdo como um
sistema cultural, simbdlico e imaginario, em que
se destacam a compreensdo do papel do sujei-
to, 0s processos grupais, a construcdo de seu
imaginario social e de seu sistema de valores.

Na perspectiva da psicossociologia, o social
—incluindo tudo aquilo que é coletivo, que vai
além do individuo — possui um sistema simbo-
lico, é atravessado por ideologias e por um ima-
ginario que se constréi continuamente, possi-
bilitando a sociedade designar sua identidade;
ao mesmo tempo, no nivel individual, o social
se inscreve no psiquismo e nas relagbes que
mantém com o mundo exterior. Acrescenta-se,
por outro lado, que as relacBes interpessoais
ndo sdo apenas regidas pelo simbdlico social,
mas se submetem as exigéncias pulsionais indi-
viduais (Nasciutti, 1992).

Embora seja reconhecida a anterioridade dos
processos sociais e da cultura com relagdo ao
individuo, determinando, portanto, suas condu-
tas, Enriquez (1994a, 1997b), a partir da Casto-
riadis, sublinha as ambivaléncias e contradic@es
do social, possibilitando ao individuo escapar da
tendéncia ao conformismo e demonstrar sua
parcela de originalidade e autonomia. Assim, 0
individuo pode vir a interrogar aspectos do fun-
cionamento social. Nesta compreensdo, o dese-
jo do sujeito e a vontade dos atores sociais, mo-
dificando um mundo que age sobre eles, podem
produzir um sentido novo (Nasciutti, 1992).

O referencial psicanalitico possibilita o re-
conhecimento dos fatores inconscientes na in-

w
a1
ol

2007 ‘19€-67¢:(2) L ‘@AI13|0D apnes 7 B10U3ID



356

Azevedo, C. S. ‘

terag¢do humana, na vida social e também orga-
nizacional, compreendendo-os como fendéme-
nos irreprimiveis, que atuam segundo outros
principios (Enriquez, 1997b). Nessa perspecti-
va ndo apenas o afetivo irriga as organizagoes,
mas especialmente 0s processos inconscientes
se manifestam na vida dos grupos e das orga-
nizagdes.

A partir da psicanalise, 0 homem passa a ser
visto como sujeito clivado, ndo integrado, atra-
vessado por falhas, desejos, sem unidade, esta-
belecendo ao longo da vida vinculos de identi-
ficacdo com inGmeros outros sujeitos, sendo
regido pela pressdo de pulsBes antagdnicas, por
processos conscientes e inconscientes. As con-
dutas individuais se apresentam, assim, apenas
parcialmente coerentes, sendo afetadas por uma
incoeréncia profunda (Enriquez, 1997b). Desta
forma, o mundo psiquico e também o universo
social sdo afetados e estruturados por desconhe-
cimentos, ilusdes, recalcamentos (Enriquez, 2001).

Outro aspecto central para compreenséo da
nocdo de sujeito diz respeito a afetividade. S&
(2001), a partir de Dejours, salienta que a afeti-
vidade constitui a base dos processos subjetivos.
A construgdo de um projeto comum provoca
uma adeséo passional dos individuos: “N4o se
trata unicamente de querer juntos, trata-se de
sentir juntos” (Enriquez, 1997b).

A psicossociologia, com base na psicanali-
se, destaca os elementos imaginarios presentes
e determinantes nos processos sociais e organi-
zacionais. O imaginario social é entendido por
Enriquez como ...uma certa maneira de repre-
sentar para nds aquilo que somos, o que quere-
mos ser, 0 que queremos fazer e em que tipo de
sociedade e de organizagao desejamos intervir ou
existir (Enriquez, 1997b). Ressalta também os
processos de identificacao, idealizacéo e forma-
cdo de fantasias inconscientes que atravessam o
cotidiano dos grupos.

Nessa perspectiva, 0s processos de adesdo
dos individuos as organizacdes e o exercicio da
lideranca encontram fundamentos na com-
preensdo dos mecanismos de identificacdo e
idealizacéo. A identificacdo é um processo psi-
quico no qual o sujeito assimila caracteristicas
do outro, tido como modelo. Este processo per-
mite ao sujeito o sentimento de inclusdo no
mundo. A idealizacdo (cujo objeto € investido
libidinalmente, tornando-se admiravel ou per-
feito) possibilita a constituicdo dos pactos so-
ciais e desempenha um papel central na edifi-
cacdo da sociedade. Possibilita aos sujeitos par-
tilhar a mesma iluséo, associando-se a repre-

sentacdo do objeto “maravilhoso” (sociedade,
organizacgao). Assim, ressaltando o papel da
ilusdo, conclui Enriquez (2001) que néo é pos-
sivel um mundo entregue a transparéncia, nem
sociedade sem mitos e ideologias. Quando a
idealizacdo tende a faltar, apresenta-se a frag-
mentacdo do vinculo social (Enriquez, 2001).
Enriquez, evocando Freud, apresenta a ideali-
zagdo como possibilidade de libertar o sujeito
de seu desamparo original, sendo, a0 mesmo
tempo, fonte de estabilidade psiquica e tran-
quilizacdo narcisica.(Enriquez, 1994a, 1997b).

Embora a identificacdo/idealizacdo com o
grupo e com a organizagao sejam necessarias,
pois imprimem consisténcia e vigor ao projeto
comum, um processo de idealizacdo macica,
chamado por Enriquez (1997a, 1997b) de doen-
ca do ideal, levaria os membros da organizagéo
a substituirem o seu ideal do eu, pelo ideal do
eu da organizacdo, engendrando assim o confor-
mismo e a negagdo da autonomia dos sujeitos.

Dessa forma, a tdo esperada adesdo dos in-
dividuos ao projeto institucional, ou a identifi-
cacdo com a visdo do lider pode representar
um aprisionamento do individuo em um “ima-
ginario enganoso”, prendendo-o0 em uma ilu-
sdo de onipoténcia narcisica e constituindo, do
ponto de vista psiquico, couragas que protegem
o individuo do risco da quebra de identidade e
da angustia de desmembramento despertada
pela vida coletiva (Enriquez, 1994a, 1997b).

No entanto, Enriquez apresenta uma outra
possibilidade, a rigor um desafio, para a pro-
ducéo do sistema imaginario organizacional,
denominado como “imaginario motor”, que
introduz a diferenca, em oposicao a repeticao e
a homogeneidade: a organizacéo permite as pes-
soas se deixarem levar pela sua imaginacao cria-
tiva em seu trabalho, sem se sentirem reprimidas
pelas regras imperativas (Enriquez, 1997b). O
imaginario motor admitiria, assim, a expressao
de desejos variados, possibilitando a experi-
mentagao e o pensamento questionador, sendo
capaz de conviver com a mudanca e ruptura,
supondo portanto a cooperagdo como fruto do
tratamento dos conflitos.

Torna-se imperativo reconhecer que o prin-
cipal dilema que envolve as organizagdes é de,
ao mesmo tempo, possibilitar a construcéo de
uma identidade coletiva e 0 exercicio da auto-
nomia dos sujeitos.

Tal desafio parece ser ainda maior, quando
Enriquez (1997a, 1997b) considera as organi-
zagOes uma estrutura que visa colocar ordem
em toda a parte, estrutura de “solidificacdo dos



seres e das coisas”, lugar da compulsdo a repeti-
¢do, favorecendo a manifestagdo da pulséo de
morte, que se expressa na resisténcia 8 mudan-
¢a, inércia e homogeneizagdo. Por outro lado, a
pulséo de vida tende a ser restringida e dirigida
somente para o trabalho produtivo, para efi-
ciéncia e para a harmonia. Dessa forma, embo-
ra a organizacdo busque alavancar a criativida-
de, tdo proclamada nas abordagens gerenciais,
paradoxalmente impde restri¢des ao seu desen-
volvimento. Desencadear processos criativos e
de mudanga implica fundamentalmente propi-
ciar que a organizacao se perceba como plural,
atravessada por divisdes, aliangas, fissuras, con-
flitos, o que se contrapde a visdo harmoniosa e,
portanto, ao “fantasma do Uno”, que perpassa
as organizagdes e é dominante nas abordagens
gerenciais.

Fica evidente, pelo que até aqui foi exposto,
que a relagdo entre o individuo e a organizagéo
envolve vinculos afetivos e imaginarios, e que
as organizaces sdo objeto de transferéncia es-
pontanea, e também induzida, de afetos, emo-
cOes, atitudes. Assim, embora as organizacoes
ndo criem uma estrutura psiquica, utilizam-se
dela, propiciando a satisfacdo de necessidades
narcisicas dos individuos (Freitas, 1999; Azeve-
do et al., 2000).

Os processos grupais e lideranca

Para melhor compreender a dinamica orga-
nizacional e, a0 mesmo tempo, gerar uma maior
aproximacdo a tematica da lideranca, sera tra-
tada agora a problematica grupal, ja que o gru-
po tem uma importéncia fundamental para
compreensdo dos fenémenos coletivos.

O grupo, para a psicanalise, é objeto de in-
vestimento pulsional, resulta de projecoes de
seus membros (Anzieu, 1990; S&, 2001), consti-
tuindo-se, portanto, ndo apenas como lugar de
acordos objetivos, mas também como espaco
imaginario e de manifestagdo do inconsciente.
Tratando a dimensdo imaginéria nos grupos,
Anzieu (1990) ressalta que “o grupo é uma co-
locacdo em comum das imagens interiores e
das angustias dos participantes” e ainda “é o lu-
gar de fomentagdo de imagens”.

Pagés (1974), analisando os fendmenos afe-
tivos presentes nos grupos, contrasta a racio-
nalidade consciente do grupo com o seu com-
portamento de fato, indicando a existéncia de
sentimentos compartilhados e em geral incons-
cientes que se manifestam em todos os niveis
da vida dos grupos. Para Pagés (1974), fendbme-

nos como de polarizagdo entre dois subgrupos,
argumentos esteriotipados, apatia, depresséao,
euforia stbita, fenémeno de bode expiatdrio,
explicitam os processos emocionais e incons-
cientes que governam a vida dos grupos.

Anzieu (1990) destaca a ameaga e a angus-
tia que a situacdo de grupo desperta, particu-
larmente nos momentos de sua constituicao,
relacionadas a fragmentacgdo, despedacamento
do individuo, de seu psiquismo e do proprio
corpo.

A perspectiva de Bion é também funda-
mental para a compreensdo da dinamica gru-
pal. Para este autor o comportamento dos gru-
pos se efetuaria em dois niveis: o da tarefa co-
mum e o das emocdes comuns. O primeiro se-
ria racional e consciente, enquanto o segundo
envolveria a circulagdo emocional e fantasma-
tica inconsciente. Bion (1969) mostrou que um
grupo pode funcionar, a um certo nivel, como
um conjunto voltado para a tarefa e, a0 mesmo
tempo, se conduzir por hipdteses de base in-
conscientes. Este autor coloca em cena a proble-
matica da lideranca e apresenta algumas possi-
bilidades para o seu exercicio, como serd visto
posteriormente.

Enriquez (1994b, 1997b) também focaliza a
problematica dos grupos, tratando-a em sua
explicacdo do fendmeno organizacional como
um importante nivel de andlise. O grupo é vis-
to como portador de um projeto ou frente a
uma tarefa a cumprir. Para Enriquez, o proces-
so identificatdrio grupal teria por base o proje-
to comum, sendo menos enfatizado o papel do
lider. A possibilidade do projeto comum envol-
veria a construcdo de um imaginario social
partilhado, a adesdo passional de seus mem-
bros e o desenvolvimento de um processo de
idealizacdo, ja destacada anteriormente, que da
caracteristicas excepcionais ao projeto a seus
participantes.

Enriquez (1994b, 1997b) chama a atencdo
também para conflito estrutural, presente nos
grupos e seus participantes, entre o reconheci-
mento do desejo e o desejo de reconhecimento.
De um lado, se coloca o desejo de cada um de
se fazer percebido e aceito na sua diferenca e
originalidade, expressando os desejos de oni-
poténcia. De outro lado, a necessidade de ser
reconhecido como membro do grupo, identifi-
cado com os outros e tendo 0 mesmo objeto de
amor, representando a busca da identidade e,
no seu extremo, a massificacao.

A solugdo desse conflito pode engendrar
duas possibilidades para o exercicio da lideran-
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¢a. Quando é dominante o desejo de reconheci-
mento, e portanto ¢ dominante a busca da iden-
tidade, sdo possiveis as seguintes consequén-
cias: a massificacdo, reducéo na capacidade de
reflexdo e inventividade, desenvolvimento de
comportamentos narcisicos, ndo sendo tolera-
dos conflitos e sendo freqiiente a exclusao dos
diferentes. Neste contexto, o lider encarnaria o
narcisismo do grupo, controlaria os comporta-
mentos de hostilidade, e poderia se envolver na
tentagdo da paranoia.

No caso de terem primazia processos de di-
ferenciacdo, apresenta-se no grupo uma visao
ndo monolitica do projeto comum e, a0 mes-
mo tempo, as possibilidades de suscitar adesédo
serdo fruto de um processo de negociacoes. A
perspectiva de cooperacéo associa-se, entdo, ao
tratamento de conflitos. Neste processo, desta-
ca-se a importancia do lider, que evitaria a de-
sagregacgdo do grupo, que busca ser gerido de
forma democratica, investindo, assim, como
chefe do grupo, um lider, por seu poder de se-
ducdo e influéncia de idéias. Surge a possibili-
dade de representar vontades e desejos do gru-
po, permitindo coesdo e identificacdo (Enri-
quez, 1997b; Kets de Vries, 1994; S, 2001). A
saida deste conflito através da aceitacdo da di-
ferenciacéo recoloca a perspectiva de Enriquez
acerca da construcdo do “imaginario motor”,
do reconhecimento da autonomia dos sujeitos.

Dessa forma, o grupo apresenta-se como
instancia privilegiada para a compreenséo do
fendmeno da lideranca, podendo favorecer a
identificacdo macica ou a mudanga, mas se
apresentando “como lugar de refigio e como
sitio de todos os perigos” (Enriquez, 1997b).

Do mesmo modo que nos grupos, a proble-
matica da lideranca exerce grande fascinio so-
bre as pessoas, pois ativa fantasmas primitivos
dos individuos. Segundo Lapierre (1995), os
medos e ambivaléncias suscitados pela questdo
da lideranga advém, fundamentalmente, das
questdes do poder que um individuo detém so-
bre os outros.

Enriquez (2001), compreendendo as orga-
nizagdes como arenas privilegiadas para o jogo
do poder e do desejo, aponta que, paradoxal-
mente, 0 homem ama aquilo a que é submeti-
do, desejando ser dominado por poderes for-
tes, com os quais busca se identificar. Este au-
tor trata o poder como uma relagao de carater
sagrado, de tipo assimétrico, em que um ho-
mem ou um grupo define as orientacdes, dis-
pondo do uso legitimo da violéncia e, do outro
lado, um grupo amplo, que da consentimento

as normas editadas. Compreendendo, portan-
to, o poder como uma relagéo, aponta como
convergéncia nos estudos organizacionais a ne-
cessidade do consentimento — um chefe caris-
matico so existe com seguidores.

Lapierre (1995) examina a relacao lider-li-
derados, os vinculos imaginarios que ai se esta-
belecem, destacando que as possibilidades de
conducao do dirigente provém de sua realida-
de psiquica e inconsciente. Segundo este autor,
a projecdo seria 0 mecanismo psiquico central
em ac¢do, podendo ser favorecedora da empa-
tia, compreensdo e criatividade como também
fonte de ilusdes e manipulagdes.

Kets de Vries (1994) sugere que a lideranca
exerce uma influéncia magica, derivada do pro-
cesso de identificacdo e idealizacdo com a figu-
ra e com os valores do lider. Em seus estudos,
este autor ressalta os riscos de comprometi-
mento do senso de realidade dos individuos em
posicéo de poder, produzindo idéias de gran-
diosidade e parandias, podendo levar a organi-
zagdo a estratégias francamente inadequadas
do ponto de vista de seu futuro.

Kets de Vries (1989) faz uma analogia entre
o0 espelho no contexto do desenvolvimento hu-
mano e o tipo de interacdo que se estabelece en-
tre lider-liderados. A palavra espelho, do ponto
de vista etimoldgico deriva de mirari do latim,
que significa ndo apenas olhar, mas também
admirar. Mirari se refere também a uma iluséo
de otica. Assim, o espelho representa, ao mes-
mo tempo, um instrumento de verdade e de
distorcdo, como uma tela para projec@es hu-
manas (Kets de Vries, 1989). Por outro lado, do
ponto de vista do individuo, o espelho esta as-
sociado a fases muito primitivas de suas rela-
¢des objetais, de constituicdo de sua identidade
e de seu imaginario. Esta analogia expressa a
realidade imaginaria, subjetiva da lideranga,
através da énfase em seu potencial regressivo,
como tela ou depositario dos desejos dos lide-
rados, que se soma a sua compreensdo como
fonte de identificacdo e idealizagdo, a0 mesmo
tempo como possibilidade de manipulagéo e
satisfagdo narcisica.

Bion (1969), ao focalizar o processo grupal,
nos apresenta novos elementos para o trata-
mento da lideranga. Para Bion, existe uma men-
talidade grupal, que funciona como uma uni-
dade inconsciente e independente do ponto de
vista individual de seus integrantes, manifes-
tando-se através do que chamou “pressupostos
de base” Os pressupostos traduziriam a atmos-
fera psicoldgica, as fantasias dominantes no



grupo e evitariam a dor e frustragdo de lidar
com a realidade e a tarefa. Todos os supostos
incluem a existéncia de um lider, com diferen-
tes caracteristicas, podendo seu lugar ser tam-
bém ocupado por uma idéia, ou por uma “bi-
blia” do grupo, que faz entdo apelo aos seus
dogmas.

Partindo da observacdo de que todos os gru-
pos se reinem para “fazer” alguma coisa, Bion
denomina uma das facetas da atividade mental
do grupo como “grupo de trabalho”. Sob o pre-
dominio do grupo de trabalho teriamos uma
atividade mental voltada para uma determina-
da tarefa e submetida ao principio de realida-
de. No entanto, subjacente a esta for¢a “desen-
volvimentista”, existem outras forgas que se ma-
nifestam em sentido contrario, levando o gru-
po a funcionar com base em processos incons-
cientes e evitar o contato com a tarefa.

O grupo de trabalho seria continente para
a idéia nova, tendo por funcéo a tradugdo de
pensamentos e sentimentos num comporta-
mento adaptado a realidade. Neste contexto, o
papel central do lider seria o de encaminhar a
discussdo com o grupo, procurando caminhos.
O grupo de trabalho representando o contexto
da cooperacéo exige solidariedade e maturida-
de de seus participantes e de seu lider e, por-
tanto, capacidade de elaboragdo de sentimen-
tos primitivos, como a inveja e, a0 mesmo tem-
po, projecdo de “coisas boas” sobre o outro, ge-
rando a possibilidade de tolera-lo. No grupo de
trabalho estardo sempre presentes os fendme-
nos de pressuposicao basica, de forma ndo-do-
minante, sendo fundamental para isso que o li-
der exerca um papel de mediador e traga a to-
na as fantasias (Chuster, 1999). Neste contexto,
o lider deve ser mais maduro e, a0 mesmo tem-
po, deve estar menos em foco, comparativa-
mente aos grupos “dependentes” do lider.

Bion coloca em evidéncia que o papel do li-
der ou suas possibilidades estédo condicionados
pelo tipo de mentalidade grupal dominante,
ou, dito de outro modo, pela fantasmatica in-
consciente presente. Um lider maduro, que ten-
te devolver ao grupo a defini¢do de seus rumos
e fazé-lo voltar-se para sua tarefa, pode ser der-
rubado ou excluido, por exemplo, em um con-
texto de muita dependéncia, por ndo atender as
demandas inconscientes de seus participantes.

A leitura de Bion, particularmente a partir
da concepcéo de grupo de trabalho, aponta no-
vos caminhos para tratar a lideranca segundo
0s processos intersubjetivos. Nesse contexto,
estaria o desafio da cooperacdo e a aposta em

uma maior distribui¢do da lideranca. No gru-
po de trabalho os sujeitos teriam maior elabo-
racdo de suas fantasias inconscientes, seriam
mais autbnomos e a0 mesmo tempo demanda-
riam menos do lider, que ocupa um lugar de
menor importancia relativa. Assim seria um
caminho tedrico que permitiria pensar em mi-
nimizar a figura do lider, embora aponte tam-
bém a necessidade/o desafio da maturidade.

Consideragdes finais

A compreensdo da organizagdo como estrutura
social, constituida ao mesmo tempo por atores
e por sujeitos psiquicos, impde o reconheci-
mento da imensa complexidade que envolve 0s
processos de mudanga, tornando a sua dimen-
sdo racional apenas uma das faces do processo.
Enriquez (1997b) observa que as mudancas so-
ciais levam tempo para serem amadurecidas e
para se apresentarem como necessarias, sendo
decorrente desta compreensdo uma visdo mais
modesta quanto as suas possibilidades. A pers-
pectiva psicanalitica das organizacGes e do
exercicio da liderancga evidencia que a busca de
processos sistémicos, estratégicos e coerentes,
esbarra sempre nas questdes humanas, no uni-
verso fantasmatico, no desamparo, no desejo
de afirmacéo narcisica, no circuito das pulsoes.

Dessa forma, a possibilidade de conducéo
dos processos organizacionais enfrenta restri-
¢Oes, por um lado, pelas exigéncias dos sujeitos
e dos processos intersubjetivos, e por outro, pe-
la ordem social, pelos dispositivos institucio-
nais, sendo, portanto, bem mais precaria do
gue nossas fantasias onipotentes gostariam.

Toda essa analise indica, assim, que a possi-
bilidade do coletivo e da mudanca deve ser to-
mada de forma mais modesta, reconhecendo o
alto grau de incerteza e ambigliidade dos pro-
cessos sociais e compreendendo a cooperagdo
como frégil, parcial, fruto de acordos tempora-
rios, em que se expressam atores e sujeitos, sen-
do necessario descartar a pretensdo do consen-
s0 e da harmonia.

Assim, cabe indagar sobre as possibilidades
de aumentar a governabilidade das organiza-
¢Oes publicas de satde brasileiras, de desenvol-
ver processos de mudancas que aumentem o
compromisso dos profissionais com a assistén-
cia e desenvolvam uma nova concepgao geren-
cial, e sua articulagdo com o exercicio da lide-
ranca, considerado fator fundamental neste
trabalho.
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Embora exista um reconhecimento, do pon-
to de vista tedrico, da importancia da lideranga
nos processos de mudanga, cabe examinar seu
papel e suas caracteristicas nas circunstancias
sociais, politicas e administrativas brasileiras.
Que tipo de lideranga é necessario em nosso
contexto? Quais as relacdes entre estilo/tipo de
lideranca e modelo de gestdo? Quais as possibi-
lidades para o exercicio da liderangca em um
contexto de baixa autonomia? E possivel mini-
mizar a figura do lider e apostar na maior dis-
tribuicdo da lideranca? Uma gestdo mobiliza-

dora em organizagdes publicas de saude, e par-
ticularmente em hospitais, pode se desenvolver
sem a figura do lider para conduzi-la? Talvez o
exame da lideranca em nossas organizagdes
publicas de satde deva explorar a hip6tese de
convivéncia de liderangas de grupo, como fe-
ndémeno disperso, com a presenca do dirigen-
te/lider representando a possibilidade de con-
ducdo democrética, permitindo a identificagdo,
cooperagdo e algum nivel de coesdo dos seus
membros.
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