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Resumo: O desafiodaliderancanaoseapresentamenornocenariodos profissionais deeducacaoenasau-
de deformageral. O apoio concedido aos profissionais paraaimplementacao de inovacdes naliderancae
gestao relacionadas as praticas colaborativas interprofissionais e interorganizacionais em salde e educacao
crescem a olhos vistos. A pesquisa teve como objetivo investigar estudos em lideranca para o enfrentamento
de complexos desafios em salide e educacao por meio de trabalhos em equipe, colaborativos, participativos
e interprofissionais. Trata-se de estudo de revisao da literatura nas Plataformas Scielo e Biblioteca Virtual de
Salde entre os anos de 2015 e 2019 em portugués, inglés e espanhol com os termos de busca liderancaem
salde e educacao, com especial atencao aos processos participativos e colaborativos na constituicao das
liderancas. Aplicados os critérios de selecao, foram obtidos 30 artigos completos para analise final. Hd uma
crescentebuscade liderancascompartilhadas, distribuidas, que valorizem o potencial de suas equipesde
trabalho e promovam a formacao de lideres mais colaborativos, propositivos no alcance de objetivos comuns.
Conclui-se a relevancia de ampliar estudos em lideranca sob o prisma da colaboracao e interprofissionalida-
de para romper com modelos autoritarios e verticalizados em lideranca.
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PARTICIPATORY LIDERSHIP ON HEALTH AND EDUCATION:
A LITERATURE REVIEW

Abstract: The challenge of leadership is no less in the scenario of education and health professionals in gene-
ral. The support given to professionals for the implementation of innovations in leadership and management
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related to interprofessional and interorganizational collaborative practices in health and education is
growing visibly. The research aimed to investigate studies on leadership to face complex challenges
in health and education through teamwork, collaborative, participatory and interprofessional. This is
aliteraturereviewstudyontheScieloPlatformsand Virtual Health Library between2015and2019in
Portuguese, EnglishandSpanishwiththesearchtermsleadershipinhealthandeducationwithspecial
attention to participatory and collaborative processes in the constitution of the leaders. After applying
selectioncriteria, 30 complete articles were obtained for final analysis. There isa growing search for sha-
red, distributedleadershipwhovalue the potential of theirwork teams and promote the formation of
more collaborative, purposeful leaders in achieving common goals. It concludes the relevance of expan-
ding studies in leadership from the perspective of collaboration and interprofessionalism to break with
authoritarian and vertical models in leadership

Keywords: Participatory leadership; Work in education; Health work; Review study.

Parece haver certo consenso na literatura internacional a respeito de competéncias essenciais ao
exercicio dalideranca que despontam em diferentes estudos e areas do conhecimento. Nos escopos
pessoal e educacional, interpessoal, organizacional, cognitivo e profissional tém sido construidas com-
peténcias de lideranca a serem desenvolvidas e vividas pelo lider de forma comprometida com o poten-
cialhumanoem expansao, valorizando as pessoas na busca constante de aperfeicoamento, criacaoe
inovacao de processos e produtos. “Ser competente é um desafio. Ser um lider competente é um desafio
ainda maior. Mas quais as competéncias que fazem um lider?” (MARINHO; OLIVEIRA, 2006, p. 426, 424).

Odesafiodaliderancanaose apresenta menor nos cenarios dos profissionais de saude e educa-

cao de forma geral. O apoio concedido aos profissionais para a implementacao de inovacoes relaciona-
das as praticas colaborativas interprofissionais e interorganizacionais em salide crescem a olhos vistos.

Desde a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB), em 1996, até as Diretrizes Curricula-
res Nacionais dos Cursos de Graduacao (DCNs), a partir de 2001, a tematica da formacao para a lideranca
em processos de saude e educacao tém sido recorrentes.

Destaca-se neste artigo o entendimento do conceito de saude a partir de uma

concepcao socio-histarico-cultural, enfatizando a integralidade do cuidado, com a equipe de
saldeatuandoemumaperspectivainterdisciplinar. Esta perspectivaavancaemrelacaoacon-
cepcao biopsicossocial que considera o processo salde doenca e reconhece aimportancia da
multiprofissionalidade no cuidado, mas, acima de tudo rompe com a concepcao puramente
biomédicadasalde, centradanadoenca, tendoomédicocomo figuracentral (BATISTA, 2012,

p. 25).

Damesmaforma, apresenta-seoconceitodeeducacaocomoapossibilidadedeintervirnomun-
dode formacoletiva, por uma pratica educativa critica, dialdgica e democratica, reforcando a emergén-
ciaenecessidade de mudancasindividuaisecoletivas. TodaaobradePauloFreire estapermeadapela

ideiadequeeducaréconhecer, dialogar, leromundoqueestaanossavoltaparapodertransforma-lo.
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Mais do que burocratas diplomados, precisa-se de pessoas aptas para lidar com as situacdes cotidianas,

resolvendo problemas, transpondo desafios e melhorando a qualidade de vida pessoal e coletiva:

Educacao € uma das maneiras que as pessoas criam para tornar comum entre os demais, como
saber, comoideias, como crencaaquilo que é comunitario, comobem, como trabalho oucomo
vida[...]. Aeducacao participa do processo de producao de crencas e ideias, de qualificacoes
e especialidades que envolvem a troca de simbolos, bens e poderes que, em conjunto, cons-
troem tipos de sociedades [...]. A missao é transformar sujeitos e mundos em alguma coisa
melhor, deacordocomasimagens que se temdeunseoutros. [...] Elasempre aparece quando
ha relacdes entre pessoas e a intencéo de ensinar e aprender (BRANDAO, 1986, p. 11).

Assim como a educacao, de forma conceitual e pratica, esta fundamentada em bases dialdgicas e
participativas, também o conceito de educacao interprofissional emerge como uma possibilidade con-
cretadeformacaoemsalde paraoenfrentamentode complexosdesafiosque seimpéemnoambiente
depraticas. Parte-se do pressupostoda proposta na qual duas ou mais profissoes aprendem juntas so-
bre o trabalho conjunto e sobre as especificidades de cada uma para melhoria da qualidade de assis-
téncia as pessoas. Sendo assim, a Educacao Interprofissional em Saude (EIP) merece ser objeto de nossa
atencaonestainvestigacao, comojatemocorridoemoutrosprojetosde pesquisanosEstados Unidos,
Europa, Canada e no Brasil. Especialistas em todo o mundo comecaram a implementar principios da
EIP parabuscarmudancasnaculturadasprofissoesemsatde e melhorarasatisfacaonotrabalho,com
maior apreciacao do pUblico sobre a equipe de salde e também maior resolutividade nas demandas
desaude. Implicatambém em mudancas na cultura das profissoes e da assisténciaasaude (ROSSIT et

al., 2018, p. 1.401). Ao mesmo tempo que se organizam propostas de formacao inicial interprofissionais

e colaborativas, mais ainda se torna necessario investigar e refletir também em propostas de lideranca
nessadirecaoparaaformacaoinicial e continuadade profissionais de saide e educacao. Os profissio-
nais de modo geral tém dificuldade para trabalhar em equipe, reproduzindo um modelo de cuidado
fragmentado, pouco resolutivo e que reforca o corporativismo e o isolamento.

Além disso, despreza-se a poténcia do trabalho colaborativo, marcado pela aprendizagem sobre
e com outras profissoes, centrado nas necessidades das pessoas em seu territorio, caracteristicas da EIP
(ELY; TOASSI, 2018).

O profissional formado na perspectiva do trabalho em equipe e da integralidade no cuidado é
um profissional que, para além do conhecimento e do desenvolvimento das habilidades espe-
cificasdecadaareaprofissional, avancounodesenvolvimento dasatitudesedascompeténcias
colaborativas, tornando-se um profissional de salide diferenciado (ROSSIT et al., 2018, p. 1.407).

Estudo desenvolvido na Atencao Basicaem Saude procurou conhecer a percepcao de profissio-
nais de Equipes de Saude da Familia quanto ao Programa Nacional de Melhoria do Acesso e da Quali-

dade daAtencaoBasica (PMAQ-AB) e as possiveis mudancas nos processos de trabalho decorrentesda
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sua implementacao. Foram interrogados integrantes de equipes de salde da familia em Sao Paulo, que
expressarammelhoriasdiretasnos processosdetrabalhodasequipesenagestaodasinformacoesem
salde, poiso programainduzareflexao, autoavaliacao, planejamento e integracao entre os profissionais
e convergéncia nas acoes realizadas pela equipe. Por outro lado, apontaram a sobrecarga de trabalho, a
grande quantidade de informacoes a serem coletadas e as fragilidades na disseminacao dos resultados
para as equipes como fatores que limitam o potencial do programa de qualificar as acoes na Atencao
Basica. Aliderancaemsaudefoiinstigadaaaprimorarhabilidades e competéncias de modo continuo
paraquerealmente sejam agentes sociais de transformacao no contexto de mudancas na politicade
AtencaoBasica (FERREIRAetal., 2018; FARAHet al., 2017; AMESTOY etal., 2017; MONTEZELI etal., 2018;
COTTAetal., 2013; COSTA et al., 2018).

Constata-se relativo avanco em pesquisas que analisam modelos de formacao e ensino numa

perspectiva interdisciplinar, interprofissional e compartilhada. No entanto, a lideranca em saude e edu-
cacaocontinuaaseapresentarcomoumalacunatantonaformacaoinicial comopermanentedos pro-
fissionais. Como formar para a lideranca de equipes voltadas a integralidade do cuidado? Como preparar
liderancas para o enfrentamento de complexos desafios educacionais? Qual o perfil profissional neces-
sario ao gestor de acdes promotoras de salde e ao gestor em educacao? Que competéncias temos a
desenvolver? Que impasses e desafios teremos que transpor?

Um documento desenvolvido em 2012 pela oficina europeia da Uniao Internacional de Promocao
e Educacaoem Saude (UIPES) apresentou o projeto Developing Competencies and Professional Stan-
dards for Health Promotion Capacity Building in Europe (CompHP). Com respeito ao dominio “lideranca”,
jaaolongo daformacaoinicial emsaude, académicos podem ser mediadores para a aprendizageme
consequente do empoderamento dos usuarios. O dominio “lideranca” requer do promotor da saide
atitudes que contribuam para o desenvolvimento de uma visdo partilhada e de direcao estratégica para
acoes de promocao da saude. Implica também o uso de habilidades de lideranca que facilitem o em-
poderamento e a participacao, incluindo o trabalho em equipe, negociacao, motivacao, resolucao de

conflitos, tomada de decisao, facilitacao e resolucao de problemas (SILVAetal., 2018).

A Colaboracao Interprofissional de Satde Canadense (CIHC) é formada por educadores em salde,
organizacoes, pesquisadores, profissionais de saude e estudantes do pais que entendem que aeduca-
caointerprofissional e a pratica colaborativa com foco no paciente sao o caminho para o alcance de
bonsresultados. Emmarcode 2007, o Comité de Curriculos do CIHC organizouumasintese atualizada
da Educacéao Interprofissional e as competéncias relacionadas (IP), identificando lacunas continuas em
pesquisae literaturarelacionadas. Adescricao de um conjunto de competéncias subjacentes a essas
praticas tem sido uma das mais dificeis questdes. Ao longo da busca de “competéncias essenciais” na
literatura da area, tornou-se claro que organizacdes, mesmo governos, instituicdes educacionais e a ini-

ciativa privada, desenvolvem sua propria lista de competéncias. Seis nicleos de competéncias foram
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definidos pelo Consorcio Interprofissional de Educacao (IPEC), um grupo cujos membros sao compostos
por cinco instituicées americanas (CIHC, 2007), e sao elas:

1. A pratica centrada na familia.

2. A colaboracao de servicos integrados/processo de grupo.

3. Alideranca.

4. A comunicacao.

5. A avaliacao de resultados.

6. A questdes de politica social.

A competéncia comum a quase todos os programas das diferentes instituicoes tem sido trabalhar
colaborativamente como uma equipe. A colaboracao refere-se a interacao ou relacionamento de dois
ou mais profissionais de salide que trabalham interdependentemente para fornecer cuidados para pa-
cientes. Issoconfirmaaindamaisanecessidade de pensaraliderancanoescopodacooperacao (CIHC,
2010).

Em 2008, uma equipe da CIHC revisou esse quadro de competéncias na literatura especializada e
organizouumdocumento que descreve umaabordagem paraorientaraeducacaointerprofissionale
pratica colaborativa para diferentes profissdes em uma variedade de contextos.

As competéncias requeridas para um sistema interprofissional eficaz envolvem a colaboracao em
seis dominios de competéncias com énfase no conhecimento, habilidades, atitudes e valores que mol-
dam julgamentos essenciais para a colaboracao interprofissional na pratica.

Os seis dominios de competéncia sao (CIHC, 2010, p. 12):

1. Comunicacao interprofissional.

2. Cuidado paciente/cliente/familiar centrado na comunidade.
3. Esclarecimento de funcoes.

4. Funcionamento daequipe.

5. Lideranca colaborativa.

6. Resolucaodeconflitosinterprofissionais.

O dominio especifico relacionado a lideranca colaborativa se apoia em principios de praticas
colaborativas e tomadas de decisdo compartilhadas. A lideranca também implica continua responsa-
bilidade do individuo pelas proprias acdes, responsabilidades e papéis como explicitamente definidos
dentrodeumescopode praticaprofissionaloudisciplinar. Aliderancacolaborativapermiteoavanco
do trabalho interdependente entre todos os participantes, facilitacao de processos de equipe eficazes,
facilitacao de tomadas de decisao eficazes, estabelecimento de um clima de colaboracdo pratica entre
todos os participantes, cocriacao de um clima para lideranca compartilhada e pratica colaborativa na

melhoria da qualidade nos processos de trabalho e resultados.
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Na lideranca colaborativa ou compartilhada, os aprendizes apoiam a escolha do lider e assumem
a responsabilidade compartilhada pelos processos escolhidos para alcancar os resultados. Existem dois
componentes para o papel da lideranca: orientacao da tarefa e orientacao do relacionamento entre as
pessoas. No primeiro, o lider ajuda os outros membros a continuarem a tarefa de atingir um objetivo co-
mumente acordado. No segundo, o lider ajuda os membros a trabalhar mais efetivamente em conjunto.
Emum modelocompartilhadoalideranca pode semoverentrediferentes membros. Emalguns casos,
pode haver dois lideres - um para aprendizes/praticantes, para manter o fluxo de trabalho, e outro que

se conecta com pacientes/clientes/familias, um ajudando e servindo como elo entre equipe e paciente/

familia (CIHC, 2010).

Método

Arevisaode literaturacom umrecorte noquinquénio 2015-2019 teve inicio explorando apenas
otermogeral “lideranca”, paraoqual houve oresultadode aproximadamente 40 mil artigos naBiblio-
teca Virtual de Saude (BVS) e quase 400 na plataforma SciElo. Em seguida, de forma mais especifica, foi
proposto como termo de busca “lideranca em satde” na BVS, com 136 artigos publicados em lingua por-
tuguesa. Foinecessarioaplicarofiltrodeidiomarestringindoapenasaosartigos emsalude publicados
em lingua portuguesa para o estudo se tornar viavel. Ja na Plataforma SciElo, com o descritor “lideranca
em educacao”, foram encontrados 74 artigos em portugués, espanhol e inglés. Esses artigos foram ainda
classificadosem lideranca em equipe, compartilhada, interprofissional e colaborativa. Comaproximada-
mente 200 resumos extraidos da BVS e Scielo, houve uma analise para excluir os que nao tinham relacao
comoestudoounaodisponibilizavamo textocompleto. Restaram 94 estudos, que, passando poruma
nova triagem, compuseram uma amostra final de 30 artigos completos aserem pesquisados (Fig. 1) e

imbricados com o objetivo do estudo, sendo 10 em educacao e 20 sobre lideranca em saude.
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Figura 1: Fluxograma de busca e selecao dos artigos no estudo
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Resultados

Observa-se cada vez mais na literatura em salde e educacao a reflexao em torno do estilo e quali-
dade da lideranca empreendida nos ambientes de trabalho, uma vez que a atuacao deles pode maximi-
zar proficiéncias escolares e melhores resultados em saude.

Experiéncias descentralizadas no modelo de liderancas tipo teambuilding permitem a conjuncao
de varios fatores para maximizar o esforco humano, superar obstaculos e resolver problemas em satde
e educacao.

Experiéncias em lideranca interprofissional sao praticamente silenciadas na literatura em lingua

portuguesa e, quando mencionadas nos estudos, ainda se apresentam em fases iniciais de implantacao.
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Os resultados apontam que as equipes anseiam por liderancas que as motivem e impulsionem
a seguir, oferecendo-lhes feedback e valorizacao profissional. Uma lideranca que se apresente menos
verticalemaishorizontalizada tem o potencial de criar maior engajamento e desenvolver mudancas
estruturais.

A revisdo da literatura permitiu construir dois quadros sintetizando achados nas pesquisas sobre
lideranca em educacéo (dez estudos) e lideranca em saude (20 estudos) detalhando a autoria principal

do estudo, ano de publicacao, objetivo da investigacao e resultados (Quadros 1 e 2).

Quadro 1: Sintese dos principais achados em lideranca na educacao (2015-2017)

Autor/ano Titulo Objetivo Resultado Conclusao
AMADOROR-| Ventajas del | Comparar lideranca com-| Os resultados revelaram | Conclui-sequeaproposta
TIZ/ 2017 liderazgo partilhadacomascarac- | queasinstituicoesdeedu- | de lideranca distribuida

distribuido en| teristicasdainstituicdode | cacao superior com essa | democratiza a tomada de
instituciones | educacao superior para | propostadeliderancatém | decisdes com resultados
de educacion| identificar as vantagens | uma estrutura organiza- | positivos para essas insti-
superior desse tipo de lideranca. | cional e funcdes diferentes| tuicdes.
dastradicionais (educacao,
relacoes, gestao, pesquisa),
com uma equipe mais
bem preparada em um
ambiente extremamente
dinamico.
BOTIA, Evaluacion Refletir sobre a validacao| Ha grandes déficits no | Predominou uma certa
Antonio Boli-| multidimen- | eadaptacaoaoespanhol | conjunto de interrelacdes| conformidade com o status
var/2017 sional del do Vanderbilt Assessment| das trés dimensdes nas | quo atual e os proprios
liderazgo of Leadership in Educa- | escolas de ensino médio| déficits que indicam pistas
pedagogico: | tion (VAL-ED), instrumen-| e escassa competéncia para a melhoria do traba-
claves para | toqueavaliaalideranca | do lider educacional para| lho escolar.
la mejora pedagodgica de diretores| compor uma comunidade
escolar ediscutetréscategorias | deaprendizagememseu
de analise relaciona- ambiente.
das com a cultura de
aprendizagem, qualidade
do ensino e implicacao
com a comunidade de
aprendizagem.
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COSTA, An-
dreiaRubina
da Concei-
cao/
2015

Praticas e
comporta-
mentos de
lideranca
na gestao
dos recursos
humanos
escolares

Identificar a percepcao
que tém os liderados,
pessoal docente e nao
docente, acerca das pra-
ticas e comportamentos
da lideranca do diretor
escolar.

Foi administrado, ao
pessoal docente e nao do-
centedaescola, oquestio-
narioLeadership Practice
Inventory (LPI) Observer,
de Kouzes e Posner. A
analisedeconteudorecaiu
sobreoProjeto Educativo
deEscolaeoPlanoAnual
de Escola.

Concluiu-se que, na
opiniao dosinquiridos, as
praticasdeliderancaque
deveraoserprivilegiadas
porum lidereficazsao
“Permitir que os outros ajam
e“Encorajaravontade”.

”

FUENTES
AMAYA,
Silvia/
2016

Micropolitica
escolar y vida
institucional
en escuelas
primarias de
México

Oobjetivofoiapresentar
indicios sobre a trama
politica e psicoafectiva
de 82 professores de
seisescolas primariasna
Cidade do México (no
contextodaAliancaPara
a Qualidade da Educacao,
2008).

Osseisdirigentes exercem
uma lideranca com um
relativoequilibrioentre
adominacaoeoconsen-
s0, noqualprevalecem
ostracosdevitalidade e
participacao democratica
nadinamicainstitucio-
nal: participacao (61%),
engajamento (45,1 %),
solidariedade (36,6%),
exerciciodacritica(32,9%)
e democracia (29,3%). As
evidéncias sobre o conflito
e a fragmentacao, como
parte da sintomatologia
“normal” da escola, sao: uso
discricionario da informa-
cao (26,8%); autoritarismo
(12,2%) e bloqueio de
informacoes (6,1%). Em
liderancaevinculos, arela-
caoentreosprofessorese
seusrespectivosdirigentes
caracterizou-se global-
mentecomo: comunicacao
(53,7%) e solidariedade
(36,6%).Sobre o conflito
e sofrimento institucional:
enfrentamento (31,7%),
indiferenca(7,3%)eapatia
(6,1%)nasescolasD,BeF.
NasescolasA,BeCforam
encontrados diferentes es-
tilosdelideranca, entre os
quais esta o “interpessoal”,
queestaassociadoatracos
como: flexivel, negociador
e propositivo.

Destacou-seaancorapsi-
coemocionaldalideranca
dodiretornasescolasC
eE,emqueosatributos
democratico, flexivel,
atencioso, entre outros,
variaramentre 50% e 70%
dasmencdes. Outro estilo
deliderancadetectadofoi
o politico em seu galpao
“autoritario”, nasescolasF
eD: comatributoscomo:
autoritario (com57,9%e
64,3%, respectivamente)e
nulo (14,3%e 10,5%), no

conjuntocomumallideran-

cadotipoantagonista.
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GARCES
BEDOYA,
Adriana del
Pilar/2016

Cosmovision
artistica del
liderazgo
transforma-
cional en pro
del desarrollo
comunitario

Refletir no espaco da li-
deranca transformacional
no contexto comunitario.

Odesenvolvimentocomu-
nitario atribuiu protago-
nismoaoindividuonoseu
aprendizado para respon-
deraosconflitoslocais. As
artesforamumecanal para
o individuo desenvolver a
capacidade de expressar
ecomunicarsuavisaodo
mundo, especialmente o
contextoemqueestaoea
lideranca transformacional,
emqueavisaodoindivi-
duo e seu projeto de vida
convergem e fortalecem
acoes para a mudanca.

Conclui-seque, paravero
poder transformador das
artes nacomunidade, é ne-
cessarioconsiderarestraté-
gias criativas e funcionais
quecapacitemoindividuo
comoatorprincipalemsua
transformacaoe, posterior-
mente, oscapacitempara
mudar o entorno.

LIMA, Licinio
C./2015

A avaliacao

institucional
como instru-
mento de ra-
cionalizacao
e o retorno a
escola como
organizacao
formal

Analisar o papel da
avalicaointernaeexterna
nas politicas da educacao
superior.

0 artigo discute a neces-
saria reflexao critica a
respeitodosresultadosda
avaliacaoinstitucional pela
liderancaeocuidadopara
que a racionalizacao dos
processos nao cerceie a
autonomia e participacao.

Os processos de avaliacao
edegarantiadaqualidade
estaoacontribuir paraaor-
ganizacaoformaleracional
deescolaseuniversidades
eparaaintensificacaodo
seuprocessoderacionali-
zacao, istoé, paraaemer-
géncia de uma imagem
analiticadasescolascomo
hiperburocracias.

OLIVEIRA,
Ana Cristina
Prado de/
2016

Lideranca do
diretor, clima
escolar e
desempenho
aos alunos:
qual a rela-
cao?

Verificar a possivel rela-
cao entre a lideranca do
diretoreoclimaescolar
(capturados pela percep-
caodosprofessores)com
odesempenhodealunos

Foipossivelverificar indi-
ces Médios de Lideranca
e Colaboracao Docente
(IMLD e IMCE) que, quando
controladoonivelsocioe-
conbmico dos alunos, os
fatores escolares como

a lideranca do diretor e
o clima escolar podem
impactar positivamente os
resultados dos alunos.

0 estilo de lideranca do
diretoreaambiénciaedu-
cacional construida pela
equipe podem influenciar
positivamente os resulta-
dosescolaresdosestudan-
tes e suas proficiéncias.
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QUINTANA, C.
Delia Davila/
2015

¢Es posible
potenciar la
capacidad de
liderazgo en
la universi-
dad?

Analisar o papel dos
métodos ensino-aprendi-
zagem na educacao supe-
rior no comportamento
posterior do egresso em
sua lideranca no trabalho
em trés dimensoes: lide-
ranca orientada a tarefa,
as relagoes e a mudanga.

Osresultados indicam que
acapacidade delideranca
édesenvolvidadurante

os estudos universitarios

e ampliada depois na
experiéncia profissional e
ha métodos que favorecem
esse desenvolvimento na
direcao das dimensoes
analisadas.

Aformacaoinicial influen-
ciaoexerciciodalideranca
dos egressos.

SCHMAL, Ro-
dolfo/2018

El desafio de
la gobernan-
Za universi-
taria: el caso
chileno

Entender o marco
historico e conceitual
do sistema universitario
chilenoapo6s25anosde
democracia.

Osresultadosapontama
necessaria valorizacao do
entorno e da comunidade
na qual a instituicao se
insere que pode serenco-
rajada a participacao.

Desenvolve-se o conceito
delideranca tendo em con-
ta as necessidades de um
sistema universitario com-
prometido com a comuni-
dade. Conclui-se destacan-
doovalordagovernanca
universitaria enquanto
modelo de convivéncia
para a sociedade em que
se encontra inserida.

VAILLANT,
Denise/2016

Practicas
de lideraz-
go para el
aprendizaje
en América
Latina: un
analisis a
partir de PISA
2012

Entender praticasde lide-
ranca com a percepcao
de diretores escolares em
oito paises que participa-
ramdoProgramalnter-
nacional para a Avaliacao
deEstudantes,olnforme
PISAem2012: Argentina,
Brasil, Chile, Colombia,
CostaRica, México, Pertie
Uruguai.

Em muitos paises os
diretoresfazempoucouso
da avaliacao para a sua
tomada de decisoes, mas
destacou-se a promocao
de confianca nos profes-
sores.

Conclui-se que os resulta-
dosdasavaliacdes externas
precisamestarnapautade
atencao dos diretores para
ousocoletivoecomparti-
lhadosdeseusresultados.

Fonte: elaborado pelos autores.

Os estudos em educacao indicam alguns achados que auxiliam no planejamento de acoes em

lideranca pautados em evidéncias cientificas. A lideranca distribuida democratiza a tomada de deci-

s0escomresultados positivos paradiferentesinstituicoes. Mostram-se ainda algumas lacunas na for-

macao da competéncia do lider educacional paracompor uma comunidade de aprendizagem emseu

ambiente de trabalho. Um inventario padronizado sobre praticas de lideranca aplicado aos profissionais

da educacao envolvidos na escola destacou a pertinéncia da lideranca democratica “Permitir que os ou-

trosajam” e “Encorajaravontade”. Aparticipacao, oengajamento, asolidariedade, oexerciciodacritica

eademocracianecessitam de estratégias criativas e funcionais que capacitemoindividuocomoator

principal na transformacao de seu perfil e, posteriormente, o capacite para mudar o entorno. Um lider

democratico, flexiveleatencioso possuicaracteristicas privilegiadasem lideresdaeducacédo; noentanto,
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o autoritarismo ainda se faz presente e incidente no cenario educacional. Processos de avaliacao insti-
tucional e externa podem seguir na contramao de uma lideranca participativa e democratica, raciona-
lizando processos de forma a cercear a autonomia e participacao da equipe escolar. A formacao inicial
em educacao influencia e favorece o estilo de lideranca no exercicio profissional, e esta pode influenciar
positivamente os resultados escolares dos estudantes e suas proficiéncias.

Nos artigos selecionados na area da salde reflete-se que a lideranca dialdgica é entendida como a
capacidade do enfermeiro de coordenar e de organizar a equipe a partir de relacées mais horizontaliza-
das, liderancas participativas e a possibilidade de agregar valor para a lideranca por meio de: propdsitos,
orientacao para objetivos de salide e de bem-estar; pessoas, que sao a razao das organizacoes de saude;
e processos, continuamente questionados, avaliados e aperfeicoados. A geréncia do cuidado e gover-
nanca em saude pode propiciar melhores resultados assistenciais e potencializar a autonomia dos pro-
fissionais ali engajados. Liderancas compartilhadas tornam-se cada vez mais comuns no enfrentamento
dos desafios em salde e para potencializar a participacao da equipe. Abrem-se também possibilidades
e necessidade de formacao de liderancas em servico. Experiéncias interprofissionais em lideranca ainda
sdaoescassas no Brasil e se encontram em estagios de desenvolvimento. Mesmoacreditandono poten-
cial de liderancas mais horizontalizadas em salde, ainda predominam modelos verticalizados. Formacao
adequada e continua para a lideranca, dialogo aberto, desenvolvimento de competéncias interpessoais,
comunicacao efetiva, reconhecimento e respeito mituos, avaliacao e feedback com a equipe mostra-

ram-se essenciais no processo para a tomada de decisées compartilhadas.

Consideracoes finais

Liderancasdistribuidas, democraticas, transformacionais, participativas, compartilhadas, por ve-
zes interprofissionais com destaque ao potencial das equipes, da capacidade de comunicacao, de vin-
culosdeconfiancaedesenvolvimentode competéncias paraaliderancapormeiodaformacaose mos-
traram incidentes nos artigos selecionados de forma geral. No recorte temporal entre os anos de 2015 e
2019, a area da saude apresentou maior volume de investigacoes em lideranca, com predominio na area
da enfermagem, que muitas vezes assume, no cotidiano da atencao basica no Brasil, a responsabilidade
pelo cuidado das equipes de trabalho na assisténcia.

Mesmo com o despontar de modelos mais dialdgicos e participativos em lideranca, ainda ha
resisténcia a propostas mais horizontalizadas e menos autoritarias e verticalizadas no cotidiano das ins-
tituicdes de educacao e salde. Instrumentos que mecam perfis de lideranca nessa direcao sao também
menos incidentes. Recomenda-se umincremento em estudos sobre a lideranca que acompanhem as
tendéncias contemporaneas de trabalho em equipes, colaborativos e cada vez mais interprofissionais

comapossibilidade de enfrentamento a desafios cada vez mais complexos em salde e educacao.
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