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Resumo: Esta pesquisa buscou identificar elementos das disciplinas de aprendizagem organizacional de
Peter Senge para o desenvolvimento da lideranga por enfermeiros Ibero-Americanos em hospitais
universitarios. Trata-se de estudo, qualitativo, descritivo e exploratorio, do tipo multicéntrico, realizado em
trés hospitais universitarios no Brasil, Espanha e Portugal, com a participacdo de 30 enfermeiras,
selecionadas mediante a técnica de snowball sampling. Os achados foram analisados segundo o método
indutivo de Braun e Clarke e interpretados a luz do aporte tedrico de Peter Senge com as disciplinas de
aprendizagem organizacional. Identifica-se que os comportamentos nesse processo de desenvolvimento séo
embasados em preconcepgdes que podem levar a existéncia de aversdo frente as atitudes de lideranca, embora
se reconheca que o lider é um elemento facilitador para o aprimoramento profissional da equipe, sendo,
pois, relevante para os processos de trabalho em ambientes complexos, como s&o os hospitalares.
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Abstract: This research sought to identify elements of Peter Senge's organizational learning disciplines
for leadership development by Ibero-American nurses in university hospitals. This is a qualitative,
descriptive and exploratory study, of the multicenter type, carried out in three university hospitals in Brazil,
Spain and Portugal, with the participation of 30 nurses, selected using the snowball sampling technique.
The findings were analyzed according to Braun and Clarke's inductive method and interpreted in the light
of Peter Senge's theoretical contribution to organizational learning disciplines. It is identified that the
behaviors in this development process are based on preconceptions that can lead to the existence of aversion
towards leadership attitudes, although it is recognized that the leader is a facilitating element for the
professional improvement of the team, being, therefore, relevant to work processes in complex
environments such as hospitals.

Keywords: Leadership; Nursing; Learning; Hospital; Health Services Administration.

1 Introdugéo

O desenvolvimento da lideranca pelos/as enfermeiros/as nos diversos cenarios da
salde no mundo tem sido uma temética amplamente discutida nos altimos anos,
ganhando destaque em 2018, com o lancamento da campanha Nursing Now, cujo intuito
era valorizar a contribuicdo dos profissionais de enfermagem na garantia e na ampliacédo
do acesso a saude e do cuidado qualificado prestado a populacéo (WHO, 2020). Tal marco
se da com ainiciacdo do International Council of Nurses (ICN) e da Pan American Health
Organization (PAHO, 2020; ICN, 2020).

Ainda em 2018, publica-se a carta de Brasilia que apresentou a Campanha
supracitada, abordando o reconhecimento da enfermagem, em conformidade com o
preconizado pela Diretriz Estratégica para a Enfermagem na Regido das Ameéricas, a qual
estabeleceu, como uma das linhas de ag&o, o fortalecimento e consolidagdo da lideranca
e dos seus objetivos, quais sejam: fortificar a capacidade dos enfermeiros para trabalhar
colaborativamente em parceria com outros profissionais da area e setores, a fim de
assegurar as mudancas nos servigos e 0 aumento da participagdo da enfermagem no
desenvolvimento e acompanhamento das ac¢des politicas e de planejamento em salde
(Crisp; Iro, 2018; Paho, 2020; Salvage; White, 2020; Mendes et al. 2021).

Dada a comemoracao pelo bicentenario de Florence Nightingale, a Organizagéo
Panamericana de Saude (OPAS) e a Organizacdo Mundial da Saiude (OMS) declaram
2020 como o Ano Internacional da Enfermagem e Obstetricia, no intuito de promover a
visibilidade em nivel global da profissdo (Cassiani; Lira Neto, 2018). No entanto, em
virtude do acometimento pelo virus Severe Acute Respiratory Syndrome (SARS-CoV-2),
denominado de Corona Virus Disease (COVID-19), mudancas emergentes ocorreram no
panorama de saude mundial, sobretudo nos servigos e nas estruturas organizacionais e

nos modelos de gestdo, contexto esse que reforga a necessidade de reconhecimento da
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profissdo, bem como o protagonismo dos enfermeiros na linha de frente no combate a
doenca (Padilha, 2020; Moreira et al. 2020).

Desse modo, o desenvolvimento da lideranca pelos enfermeiros tem sido
requerido, tanto quanto a presenca de enfermeiros-lideres preparados para participar do
movimento de elaboracdo e implementacdo de a¢des sociopoliticas administrativas, a fim
de alcangar maior efetividade e eficiéncia na melhoria dos servigos. Como por exemplo,
a atuacdo dos profissionais no enfrentamento a COVID-19 exigiu deles(as) um maior
dominio das suas competéncias para a realizacdo das atividades laborais em ambiente
hospitalar. Isso suscita mudancas latentes de comportamentos, mediante a aprendizagem
organizacional (Masood; Afsar, 2017; Ocho et al. 2021; Santos et al. 2021a).

Nesse sentido, no tocante a aprendizagem organizacional, esta tem sido expressa
como a ocorréncia transformacdes positivas do conhecimento, cognicéo e acdes coletivas
da organizacéo, traduzidas nas experiéncias desempenhadas pelos profissionais em seu
cenario de atuacdo (Lyman; Hammond; Cox, 2018). Pesquisadores coadunam da mesma
ideia e manifestam o aprimoramento das competéncias e da lideranca pelos enfermeiros
como um aspecto que visa o aperfeicoamento da consciéncia organizacional, no
fortalecimento da préatica e melhoria do desempenho para a tomada de decisdo e
autonomia, tendo o lider como exemplo e modelo para o desenvolvimento de novas
liderancas (Fusari et al. 2021).

Além disso, outros estudos consideram a necessidade de implementacdo da
competéncia lideranca transversalmente durante a graduacdo, mediante a inser¢do da
tematica no projeto pedagdgico do curso, suscitando ainda, discussdes para a formacao
de profissionais criticos, reflexivos e empoderados (Amestoy et al. 2017; Alves et al.
2019; Santos et al. 2021a; 2021b). Nessa perspectiva, questiona-se: quais elementos das
disciplinas de aprendizagem organizacional sdo apresentados pelos/as enfermeiros/as
Ibero-americanos para o desenvolvimento da lideranca em hospitais universitarios?
Sendo assim, este trabalho tem o objetivo de identificar elementos das disciplinas de
aprendizagem organizacional de Peter Senge (2018), para o desenvolvimento da lideranca
por enfermeiros em hospitais universitarios ibero-americanos-americanos.

Vale referir que o estudo preliminar, realizado a partir de uma reviséo integrativa
da literatura, evidenciou a existéncia de lacunas do conhecimento acerca do uso/aplicacédo
dos conceitos das disciplinas de aprendizagem organizacional de Peter Senge (2018),
tanto para a pratica hospitalar, quanto como uma ferramenta gerencial e de lideranca da

Enfermagem. Foram identificadas apenas oito producfes que atendiam aos critérios de
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elegibilidade, previamente estabelecidas com o auxilio da estratégia PICo (Populacéo de
estudo, Fendmeno de interesse e Contexto) (Santos et al. 2022).

Reforcga-se, ainda, que, nos ultimos cinco anos, as publicagdes mais recentes e
aprofundadas sobre a tematica da lideranca na enfermagem, assim como 0 uso do
referencial tedrico de Peter Senge (2018), encontram-se em fase de aprimoramento e
aperfeicoamento por estudiosas do Brasil, desde 2018. Como resultado, aponta-se o
emprego desses conceitos como recursos/ferramentas que favorecem o desenvolvimento
da lideranca por enfermeiros nos diversos cenarios de atuacdo. Assim, a academia €é
sugerida como um espago de abertura para o avan¢o de discussdes sobre a tematica junto
aos estudantes de graduacéo, estendendo-se para a profisséo (Santos et al. 2022; Santos;
Amestoy; Silva, 2022; Santos et al. 2021a; 2021b).

Do mesmo modo, na literatura internacional encontrada, observou-se 0 consenso
entre os pesquisadores em relacdo a implementacdo das disciplinas de aprendizagem
organizacional de Peter Senge (2018), com os profissionais da salude, numa perspectiva
de fortalecer a integracao dos conhecimentos voltados para a mudanca de comportamento
em prol das melhores praticas nos servicos e nas relagdes de trabalho (Kumar et al. 2016;
Oudejans et al. 2011; Yaghoubi et al. 2010; Jeong et al. 2007; Birleson; Brann, 2006;
Amitay; Poppere; Lipshitz, 2005).

Frente ao exposto, tem-se como pressuposto que as disciplinas de aprendizagem
organizacional representam um recurso que favorece a ampliacdo das reflexBes acerca
das boas praticas nos servigos. Desta maneira, infere-se que essa ferramenta possibilita
aos enfermeiros, em seus cenarios de atuacdo, a aprendizagem constante para o

desenvolvimento da lideranca, bem como, da autolideranca e do autorreconhecimento.
2 Materiais e método

A pesquisa € qualitativa, descritiva e exploratdria, vinculado ao estudo
Multicéntrico denominado Modelos de Gestdo em Enfermagem: memorias de
enfermeiras. Realizado em trés hospitais universitarios de Paises Ibero-Americanos,
especificamente no Brasil, Espanha e Portugal.

No tocante a conformacao organizacional, no Brasil, o Hospital Universitério é
mantido pelo Ministério da Educagéo e pelo Sistema Unico de Satde (SUS), gerido desde
2011 pela Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH) e apresenta
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caracteristicas lineares/hierarquicas definidas por uma cadeia clara de comando
(Pinheiro; Borges, 2019).

Na Espanha e em Portugal, os hospitais de ensino e pesquisa possuem uma
estrutura organizacional semelhante a do Brasil, de carater publico sob a gestdo dos
Servigos Nacionais de Salde. No entanto, possuem uma administracdo interna e
autdbnoma que atende as especificidades de cada pais, assim como sdo supervisionados
por um 6rgdo publico para contratacdo, prestacao e contraprestacdo dos servicos.

Além disso, nos paises ibéricos, desde os anos noventa, hd um movimento de
investimento em programas de gestdo dos servicos hospitalares vinculados as
universidades, com a finalidade de prover profissionais qualificados em gestdo em saude
que atendam as politicas publicas de protecdo dos direitos a saude pela populacéo,
mediante os sistemas publicos e universais (Silva et al. 2022).

Na Espanha e Portugal, os servicos de saude s&o orientados por principios e regras
que incitam os hospitais universitarios a assuncdo de uma entidade publica empresarial,
conforme apontado em seu plano estratégico, ou seja, com o intuito de alcancar os
objetivos propostos e o de mensurar os resultados obtidos.

Participaram da investigacdo 30 enfermeiras, oito de cidadania brasileira, nove
espanholas e 13 portuguesas. Quanto aos critérios de selecdo, foram incluidas as
profissionais que atuavam em atividades gerenciais na assisténcia e/ou administracao,
com pelo menos um ano de servico, sendo excluidas as enfermeiras que se encontravam
de férias ou de licenca médica/maternidade, ou por terem se ausentado a trés tentativas
de entrevista.

Vale referir que para a selecdo dos participantes, utilizou-se a técnica de snowball
sampling, iniciado com o grupo denominado de semente, em que se estabeleceram as
indicacdes/cadeias de referéncia, finalizando a coleta na percepcdo da saturacdo dos
dados (Kaplan; Korf; Sterk, 1987). A técnica foi escolhida em virtude da limitacdo e
dificuldade de acesso aos participantes da pesquisa, dada a rotina de suas praticas nos
servigos e/ou cargo/ocupagéo exercidos no momento.

O levantamento dos dados ocorreu primeiramente em Portugal e Espanha, durante
0 intercurso do més de setembro a dezembro de 2019, sendo coletados pelo docente
coordenador do estudo Multicéntrico. A segunda coleta aconteceu no Brasil, no més de
fevereiro de 2020, com a participacdo do docente responsdvel e de discentes do
doutorado, mestrado e graduacdo. Em ambos os cenarios, essa etapa da pesquisa sucedeu-

se em locais e espacos reservados antecipadamente.
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Para tal, fez-se uso da técnica da entrevista com a aplicacdo de um questionario
semiestruturado, contendo questdes fechadas, acerca do perfil sociodemogréafico das
participantes, além de questdes abertas, relativas a tematica de estudo, como por exemplo:
Fale sobre a gestdo da organizacdo hospitalar de modo geral (processo decisorio,
hierarquia, autonomia, como era feita a supervisao, sobre os sistemas de reconhecimento
e punicdo, os processos de desligamentos, as reunides, as demissdes). O instrumento foi
construido e validado por pesquisadores do Brasil e de Portugal e as entrevistas foram
gravadas com o uso de um aparelho celular (smartphone), tendo a duragdo media de 60 a
120 minutos.

A andlise dos achados obedeceu aos requisitos da analise indutiva descrita por
Braun e Clarke (2019), iniciada a partir da transcri¢do dos dados e da busca tematica no
corpus da pesquisa, seguida da leitura, releitura, anotacdes/classificacdes das informacdes
e/observacOes consideradas relevantes.

Na busca pela interpretacdo dos sentidos, significados e similitudes das categorias
associadas a gestdo e lideranca e também para fundamentar os achados desta pesquisa,
fez-se uso do referencial tedrico de Peter Senge (2018), fundador da Society for
Organizational Learning (SOL), autor da obra “A quinta disciplina — A arte e a prética
da organizacao que aprende”.

Na perspectiva das cinco disciplinas de aprendizagem organizacional propostas
por Senge (2018), elenca-se: Dominio Pessoal (conhecimento das capacidades,
potencialidades, fragilidades e limitagdes pessoais); Modelos Mentais (rompimento das
preconcepc¢des enraizadas); Visdo Compartilhada (estimulo a integracdo e engajamento
da equipe ou grupo); Aprendizagem em Equipe (juncdo baseada na visdao compartilhada
e 0 dominio pessoal); e Pensamento Sistémico (entendimento da organiza¢do como um
todo, seus processos, complexidades e inter-relacdo com estruturas subjacentes).

As disciplinas representam elementos que se encontram inter-relacionadas entre
si, como um corpus teorico-pratico que proporciona o avancgo das capacidades centrais da
aprendizagem, traduzidos na mudanca de comportamentos/mentalidade, descrita por
Senge como “Metandia” (Senge, 2018). A representacdo imagética desse entendimento
estd apresentada em mapa mental na Figura 1. Apés essa etapa, os dados foram tratados,
organizados, caracterizados, identificados e reagrupados em categorias tematicas para a
definicdo daquelas que compuseram esta investigacdo, com o auxilio do software

Nvivo®12.
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Figura 1: Capacidades Centrais da Aprendizagem
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Fonte: adaptado da obra de Peter M. Senge, 2018.

Conforme observado na Figura 2, a nuvem de palavras representa os principais
assuntos abordados nos depoimentos das enfermeiras ibero-americanas que trabalham no
contexto hospitalar. Sendo assim, mediante um consolidado de palavras, termos e
sinbnimos principais e intermediarios relativos a gestao, ao hospital e a lideranca, denota-
se 0 interesse e estimulo para o desenvolvimento das competéncias gerenciais,

evidenciadas segundo o grau de relevancia existentes entre os codigos encontrados.

Figura 2: Nuvem de Palavras com os principais assuntos enunciados.
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Quanto aos aspectos éticos, a presente investigacao obteve aprovacéo pelo Comité
de Etica em Pesquisa dos principais polos do estudo e atendeu as determinacdes do
Conselho Nacional de Saude presentes nas Resolucdes n° 466/2012 e 510/2016 (Brasil,
2012; 2016). Todas as entrevistadas foram convidadas a participar do estudo e, havendo
a assuncdo, foram orientadas sobre a pesquisa, mediante a leitura e assinatura do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido em duas vias (participante e pesquisador) através
do qual foram informadas sobre o direito de desisténcia em qualquer etapa do estudo.

Salienta-se que, a fim de preservar o anonimato das participantes, elas foram
identificadas pela letra inicial do nome de seu pais de origem, seguido do nimero de
ordem das entrevistas, por exemplo: B1 a B9; E1 aE8 e, P1 a P13. E, para a estruturagio
deste estudo, utilizou-se o instrumento Consolidated Criteria for Reporting Qualitative

Research, avaliado, traduzido e validado para a lingua portuguesa (Souza et al. 2021).
3 Resultados

As enfermeiras entrevistadas reconhecem que, no interim do desempenho das
atividades laborais em seu cenério de atuacdo, ha a necessidade de qualificar-se e estar
preparado para o enfrentamento das demandas vivenciadas nas institui¢bes hospitalares,
que estd além das habilidades técnicas apreendidas durante a formagdo. Esses elementos
identificados coadunam com preceitos tedricos de Peter Senge (2018), com as disciplinas
de aprendizagem organizacional, emergindo a categoria “Desenvolvimento da lideranca
X Interface com as disciplinas de aprendizagem organizacional” e suas subcategorias:
Dominio pessoal; Modelos mentais; Visdo compartilhada; Aprendizagem em equipe e

Pensamento sistémico.

3.1 Desenvolvimento da lideranca x interface com as disciplinas de aprendizagem
organizacional

3.1.1 Dominio Pessoal

A importdncia da busca pelo desenvolvimento da autolideranca e do
autorreconhecimento foram expressos nas falas das enfermeiras. Tais elementos condizem
com a disciplina do Dominio pessoal, que parte do conhecimento e identificacdo de suas
capacidades, potencialidades, fragilidades e limitacBes existentes. Além disso, as

participantes reconhecem que ser exemplo para a sua equipe caracteriza a autoafirmacao,
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@ de modo a fortalecer e aprimorar suas competéncias e habilidades (técnicas e/ou
@ relacionais) para a conquista da valorizagdo e do reconhecimento profissional.

Eu acho que a enfermeira precisa valorizar o espaco que ela tem, com
competéncia, tendo conhecimento, adquirindo habilidade e com atitude de
querer fazer, poder de querer e, de poder fazer o que ela pode fazer (B1).

Puede ser que en un momento dado la bolsa de trabajo puede pasar que no tenga
nadie cualificado para trabajar en un servicio especial o con limitaciones
especiales, en ese caso, lo que se hace es contratar a profesionales que han
realizado su formacion en esos servicios, o incluso que se ha tenido relacion con
ellos por llevar su curriculum con una formacion determinada y coincide con lo
que se necesita en la practica asistencial (E3).

A lideranca para mim, vai muito na minha funcdo do papel que tenho e, como
enfermeira de cabeceira, eu sempre tive esse papel, eu sempre fui lider do
cuidado que prestava e, sempre que tinha dividas, me autoafirmava, ou pedia,
ou ia a escola para aprender mais (P3).

3.1.2 Modelos mentais

De maneira complementar as participantes indicam a necessidade de profissionais
que apresentem caracteristicas motivacionais e versateis. No entanto, expdem, também,
a presenca de situacdes de enfrentamento as mudangas, diante dos comportamentos de
resisténcia dos profissionais inseridos nesse contexto, bem como da atitude daqueles que
exercem a lideranca. Na Oética de Senge (2018), tais comportamentos configuram a
existéncia dos Modelos mentais, devido as preconcepcdes arraigadas, que limitam ou
impedem os avangos que venham a ocorrer na organizacao, seja no aspecto individual ou

coletivo, bem como, reverberam em seus servigos.

Tinhamos muitas resisténcias, nos tinhamos na época, muita dificuldade,
dificuldades estruturais, operacionais, orcamentarias, de pessoal, né? Muitos
conflitos interpessoais, e foi um desafio muito bonito de viver, de vivenciar.
Eu comecei a ver que, para que pudesse implantar o processo de qualidade no
hospital, eu tinha que alcancar as pessoas e para isso eu tinha que criar
estratégias motivacionais (B1).

Pero a dia de hay, ya no se ponen a pensar lo mismo que vamos cambiando, ellos
tienen que ser mas versétiles y tiene que actualizarse y hoy esta en su servicio y
mafiana esta en otro con la formacion adecuada, a la ter en su servicio y tener la
formacion, pero, a la gente le falta no tiene motivacion y no son Versétiles,
porgque muchas veces la persona a mejor muchas veces lo mas listo de la clase,
pero si que eso es lo que me ha funcionado el que no se adapta, entonces como
toda evolucidn, el cambio es muy importante, y que los profesionales de la salud
como los enfermeros se actualicen es fundamental a la hora de realizar por
ejemplo nuevas curas ya que aparecen nuevos materiales constantemente y hay
muchas cosas novedosas y nos tenemos que ir acumulando acordando eso, y
acomodando el cambio social (E1).

E agora pode perguntar-me “e isso esta tudo consistente com os enfermeiros e
na equipe toda e porque ndo?” e naturalmente né, como vocé sabe, primeiro a
resisténcia & mudanca é uma realidade, depois que nem toda a gente vive os
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cuidados de enfermagem da mesma forma e depois porque nem todas as
liderangas tém o mesmo envolvimento no crescimento das suas equipas (P3).

3.1.3 Visdo compartilhada

Coadunando com os conceitos da disciplina Visdo compartilhnada de Senge
(2018), caracteristicas comportamentais do lider foram relatadas pelas enfermeiras como:
o compartilhamento das ideias, a escuta qualificada e o reconhecimento da visdo do
grupo, de conhecer as potencialidades e fragilidades da equipe. Esses elementos séo
percebidos como componente agregador, que propicia a aproximagéo e engajamento da
equipe, no favorecimento da troca de conhecimentos. Tal aspecto é considerado um
facilitador para a aquisicdo de aptiddes, a exemplo da autonomia profissional e melhoria

dos servigos, como mencionados a seguir:

Eu sempre trabalhei na questdo de ouvir as pessoas, compartilhar as pessoas a
minha opinido, porque eu ndo posso s6 da a minha opinido, a minha visao, acho
que tem que ter a visdo de outras pessoas, e eu acho que dessa maneira a gente
consegue conquistar as pessoas e fazer com que se envolva (B2).

Podes gestionar de forma diferenciada cada sitio con sus equipos porque yo
todo el tiempo digo que la gestion el primer foco necesario en las relaciones
interpersonales, tiene que saber cual es la potencialidad de que sus equipos
tiene y cual la fragilidad que aportan para que pueda a explorar de las personas,
buscando potencia o mejor del grupo (E5).

A minha filosofia, minha forma de estar na gestdo é ter muita proximidade e
muita transparéncia, muita clareza nas nossas finidades, digamos assim, no
sentido de ndo esconder as coisas, partilhar, desenvolver em conjunto, e,
portanto, tudo aquilo que se vai passando, as vezes, que eu chamo de sarrafos,
coisas boas e piores, mas que temos necessidade de muitas vezes de ndo numa
forma formal, mas numa forma informal de trocar esses desabafos e procurar
algum apoio (P4).

3.1.4 Aprendizagem em equipe

Do mesmo modo, nos relatos das enfermeiras entrevistadas, observa-se que 0
Dominio pessoal e a Visdo Compartilhada sdo apontados como elementos conectores da
Aprendizagem em equipe. Nas falas das enfermeiras, as propriedades sdo sinalizadas na
perspectiva de fomentar a compreensdo do papel do lider como apoiador e/ou facilitador
da aprendizagem para o aprimoramento das capacidades de seus colaboradores, com
vistas a atender as caréncias do local, bem como ao reconhecimento e a valorizagdo das
acOes de sua equipe.

Em 2000, houve mudanca da dire¢ao, s6 para vocé ter ideia, de 95 a 99, “eu”, e
ai ndo sou eu falando do eu, eu ndo! Mas, foi eu mesma que treinei pessoalmente
todas as pessoas em cargo de coordenacdo e lideranca, nés tinhamos a arte do
liderar, durante noves meses treinei todos os coordenadores em lideranga. (B1).
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Pero yo veo que general la gente trabaja bien, y que el personal altamente se
quema por una mala organizacion esta cansado entre el sueldo, las horas, por
cosas que van mermando y eso yo creo que hace que baje la productividad, hay
que saber realmente se estuviera mejor organizado yo creo que el personal
sanitario daria todavia mas de si. Entonces puedes pensar que el modelo de
gestion podria estimular més a las personas (E6).

Eu sou o responsavel pela formacéo em servico, anualmente nds apresentamos
um plano de formacdo e fazemos também um relatério de formacéo elaborado
ao longo do ano. No planeamento da formacdo nds temos em conta o que sdo
as expectativas das enfermeiras e as necessidades que reportam, sdo
questionadas diretamente, e em funcdo disso planeamos parte da formacéao
(P8).

3.1.5 Pensamento sistémico

Por fim, o conhecimento da estrutura organizacional, do seu processo de trabalho e

das conexdes entre 0s grupos e 0s servicos sdo mencionados pelas participantes como

essenciais para o entendimento das complexidades inerentes ao ambiente hospitalar. O

estimulo dos profissionais foi expresso em uma das falas como um resultado do modelo de

gestdo. No entanto, na presenca de uma ma geréncia ou até na auséncia de um salario digno,

os desgastes e a redugdo da produtividade podem ocorrer, tal qual o entendimento da

disciplina do Pensamento sistémico de Senge (2018) sugere, frente as complexidades das

relacfes que existem entre suas estruturas subjacentes.

Do mesmo jeito vem sendo trabalhado com todo o processo de gestdo, a
regulacdo né, vou falar o nome da minha gestéo porque é uma unidade que é... 0
coracdo do hospital, e tem uma interligacdo com todo mundo. A minha ligagéo
por exemplo, com a chefia de enfermagem enquanto divisao, é impar, eu preciso
da equipe de enfermagem o tempo inteiro, para admissdo, para entender os
processos do paciente quanto a desospitalizagdo, alta, transferéncias, exames,
enfim é, essa comunicagdo o tempo inteiro, diante disso a gente planeja todos o0s
processos, [...] (B7).

Yo veo que general la gente trabaja bien, y que el personal altamente se quema
por una mala organizacion estan cansado entre el sueldo, las horas, por cosas
que van mermando y eso Yo creo que hace que baje la productividad, hay que
saber realmente se estuviera mejor organizado yo creo que el personal sanitario
daria todavia méas de si. Entonces puedes pensar que el modelo de gestién
podria estimular més a las personas (E6).

Se eu ndo tiver a capacidade de mostrar a estrutura de qualidade que eu quero
para aquele servico, eu tenho uma estrutura de qualidade hospitalar, e tem a
missdo, tem a visdo, 0s principios, os valores... ok! Mas, isso tem que ser muito
ajustado no meu servico, e eu tenho que dizer as pessoas 0 porqué que nés
vamos... se nés ndo tivermos liderancga que consigam perfeitamente, evidenciar
que, o caminho é por aqui, teremos depois alguma dificuldade na consisténcia
do cuidado da enfermagem na sua globalidade e no seu todo (P3).
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4 Discussao

O aperfeicoamento e o fortalecimento das competéncias gerenciais pelos
enfermeiros sdo reconhecidos na fala das participantes, como o desejo em adquirir,
aprimorar e qualificar as aptidGes para os servigos, tendo como pontos de partida a Gestéo
e a Lideranca. No Brasil, apesar de estarem inseridas em seu processo formativo
generalista, conforme instituido nas Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) em 2001
(Brasil, 2001). Ha a ocorréncia de uma lacuna ou Gap de formagdo, 0 que mostra essa
pratica como uma fragilidade ou limitacdo dos profissionais para o desempenho das
atividades laborais em seu cenario de atuacéo.

Do mesmo modo, essa lacuna foi verificada em uma pesquisa de mapeamento das
competéncias que sdo ensinadas na graduacdo em enfermagem. No estudo, observou-se
a existéncia da oferta de estimulo para uma maior apreensdo de conhecimentos
especificos, em detrimento do aprendizado e/ou pratica de algumas competéncias, a
exemplo da Lideranca (Peres et al. 2017).

Ainda em relacdo a formagdo, um estudo internacional aponta que visualizar
atitudes em seus professores, como a participacdo em espacos politicos de discussdo sobre
a profissdo, serd util para o fomento do pensamento critico e da lideranca. Tal
possibilidade é descrita como competéncias-chave para o fortalecimento de um exercicio
profissional que permita o posicionamento da enfermagem em suas diferentes esferas de
atuacdo (Fernandez-Silva et al. 2020). Isso também é corroborado por uma investigacéo
gue demonstra, na pratica baseada em evidéncias, a necessidade do desenvolvimento de
competéncias de lideranca por discentes da graduacdo em enfermagem, inclusive por
enfermeiros da préatica clinica (Ferreira; Bueno; Lomba, 2021).

Assim, no que concerne ao conhecimento das disciplinas de aprendizagem
organizacional, para o aprimoramento das competéncias gerenciais pelas enfermeiras que
exercem suas praticas em hospitais universitarios, pode-se constatar o interesse dessas
profissionais em fomentar o desenvolvimento da lideranca pelos enfermeiros nos diversos
niveis da organizagdo, como um meio de fortalecimento e empoderamento da categoria
(Pacheco-Pérez et al. 2021). Todavia, observa-se que a auséncia de reconhecimento e
apoio da classe suscita no despreparo desses profissionais, 0 que pode comprometer a
efetividade dos seus servicos (Ferracioli et al. 2020).

Em relacdo as disciplinas de aprendizagem organizacional, descrito por Senge
(2018), o Dominio pessoal emerge como atributos especificos, considerados
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indispensaveis para o desempenho das atividades laborais pelo enfermeiro-lider.
Expressadas pela autolideranga, autorreconhecimento, inspiragdo, inteligéncia
emocional, empatia, dominio das competéncias e procura pela afirmacdo mediante a
valorizagdo profissional. Ao vislumbrar possibilidades e potencialidades da lideranca
pelas enfermeiras, elas relatam que, para o seu exercicio, desafios e dificuldades se fazem
presente. Entretanto, as mesmas enfermeiras reconhecem a necessidade da busca pessoal
para o aprimoramento de aptidGes, assim como percebem que o estimulo para o
desenvolvimento de uma lideranca voltada para as relaces impacta significativamente
na cultura e no clima organizacional, refletidas na melhoria dos seus servigos, mediante
0 estabelecimento de uma cultura de qualidade (Cummings et al. 2018).

Ademais, a autolideranca surge como um recurso auto influenciador para a criagdo
do direcionamento a ser tomado. Isto €, a autolideranca passa a ser uma motivacao para
fomentar a mudanca de comportamento, dada a relevancia do papel exercido frente as
acOes de sua equipe (Rosser, 2021). Assim, o autorreconhecimento revela-se nos
momentos de incertezas e € exteriorizado na necessidade de se exigir melhores condi¢oes
de trabalho. Como exemplo disso, tem-se a situacdo vivenciada durante a pandemia
COVID-19, evidenciada pelas duras jornadas e sobrecargas de trabalho, resultantes do
subdimensionamento de pessoal (Backes et al. 2021). Além disso, 0 comportamento de
resisténcia as mudancas, no ambito da organizacao individual/coletiva, foi citado por
algumas enfermeiras como posturas comumente presentes, na ocorréncia de incentivos
para o desenvolvimento da lideranca pelos enfermeiros.

No tocante aos Modelos mentais, a presenca de tal postura pode ter influéncia das
teorias: Fayolista das estruturas organizacionais; Taylorista com a divisao do trabalho; e
Fordista, orientado para as tarefas; modelos classicos da administracdo no qual se define
gue apenas as pessoas em cargo ou posicao de chefia/autoridade podem desempenhar o
papel de lideranga na organizacgéo (Lorenzetti et al. 2014; Senge, 2018). Essas ideias sdo
internalizadas e limitadas, pois demonstram as formas familiares de pensar e agir das
pessoas (Costanzo, 2017). Ainda assim, um estudo que examinou a influéncia da
lideranca empreendedora no comportamento de trabalho de inovagdo dos enfermeiros e
suas dimensdes descreve a importancia do desenvolvimento dessa competéncia para a
eficacia das acdes e melhoria do comportamento, no ambiente de trabalho (Bagheri;
Akbari, 2017).

Em vista disso, tem-se, no compartilhamento das ideias, a escuta qualificada e o

reconhecimento da visdo do grupo como formas de promover a integracdo e 0
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engajamento da equipe, dado o interesse em comum. S&o elementos que estdo presentes
na disciplina da Visdo compartilhada, descrita por Senge (2018), e sdo entendidos como
imagens que pertencem as pessoas que fazem parte da organizacdo, trazendo um senso
de comunidade, resultante do comprometimento mutuo, que d& corpo e coeréncia as
atividades executadas. Tais caracteristicas de uma lideranca transformacional impactam
significativamente no comprometimento organizacional do enfermeiro, refletido no
empoderamento psicoldgico, aprimoramento e bem-estar laboral (Igbal; Fatima; Naveed,
2020).

Dessa forma, a Visdo compartilhada, juntamente com o Dominio pessoal,
corrobora para a Aprendizagem em equipe nos mais variados espacos de atuacao do lider.
Tal juncdo favorece a criacdo de redes como um recurso similar aos debriefings que
facilitam a comunicacdo e potencializam a aprendizagem por meio das experiéncias,
possibilitando a aquisi¢do de conhecimentos, seguranca, autoeficacia e desenvolvimento
de competéncias, a exemplo da lideranca (Alhaj Ali et al. 2020).

Assim, para se ter um Pensamento sistémico quanto ao desenvolvimento da
lideranca, deve-se considerar o conhecimento das complexidades inerentes ao seu cenario
de atuacdo, bem como de suas estruturas subjacentes, na qual se espera que o hospital,
enquanto organizagdo de ensino, apresente um modelo de gestdo e de lideranca que
fomente a criatividade e tenha as experiéncias como espacos de criacdo e de
compartilhamento de saberes entre os profissionais inseridos nesse contexto (Stein
Backes, 2022).

5 Conclusao

As similitudes dos achados encontrados neste estudo expressam a percepcao das
enfermeiras Ibero-americanas acerca do desenvolvimento da lideranca no cenério dos
hospitais universitarios, sendo assim, foram identificados elementos das disciplinas de
aprendizagem organizacional, consoantes com 0s preceitos tedricos de Peter Senge
(2018).

No tocante ao Dominio pessoal, tem-se como 0 ensejo dessas enfermeiras ser
exemplo, de se autoliderar, de autoconhecer-se e autoafirmar-se, mediante a busca pelo
aprimoramento das praticas, assim como pela busca da melhoria das relagdes individuais
e coletivas. No que tange as transformagdes, os Modelos mentais sdo demonstrados pelos

comportamentos de resisténcia frente as situagdes de enfrentamento as mudangas, que,
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por sua vez, reverberam na organizagdo de modo a limitar ou dificultar a realizagdo dos
Seus processos.

Além disso, o reconhecimento da visdo do grupo representou um componente
agregador, tanto quanto a Visdo compartilhada que, para o desempenho da lideranca pelas
enfermeiras, faz-se necessario com 0 apoio a integracdo e 0 engajamento dessas
profissionais. A Aprendizagem em equipe também é consoante com tais aspectos, tendo,
na figura do(a) lider, um apoiador, facilitador da aprendizagem e do aprimoramento das
capacidades, sejam elas individuais ou coletivas.

Em um aspecto maior, h& a importancia de conhecer como os processos nos HUS
funcionam, igualmente ao Pensamento sistémico, que aponta para o entendimento sobre
que forma tais processos se propagam pela organizacdo, de modo a influenciar seus
resultados, assim como limitando suas ac6es, as quais, em suma, podem comprometer ou
dificultar a atuacéo da liderancga por essas profissionais nos servicos.

Em sintese, este estudo tem potencial para ensejar transformacdes nos servi¢os no
que tange ao desenvolvimento da lideranca em diversos ambientes por onde a atuagédo
profissional em enfermagem ocorrer.

Apesar da investigagdo ter ouvido somente mulheres, enfermeiras, atuantes no
ambiente hospitalar, recorreu-se a teoria de Senge, a partir das disciplinas de
aprendizagem organizacional, por se encontrar estabelecida no ambito da administracao,
possibilitando uma melhor interpretacdo dos dados e reflexdo dos conceitos atinentes a
lideranca.

Cabe salientar que, para além de mudangas, ele pode ser usado como instrumento
para nortear a reflexdo e a qualificacdo de profissionais no campo de trabalho. Em adicdo,
este estudo serve como guia na formacdo de estudantes de enfermagem, futuros
enfermeiros, posto que demonstra desafios a serem enfrentados no campo de atuacdo
profissional. Tem, ainda, aplicabilidade no ensino e extenséo, pois possibilita, inclusive,
Seu uso como roteiro para atividades de simulacéo realistica, estudos de caso, debates,
encenagdes e outras metodologias ativas aplicadas ao ensino superior.

Ademais, recomenda-se a realizacdo de outros estudos com metodologias
diversas, a exemplo dos estudos quantitativos (transversais, de coorte, de tendéncia).
Também, é importante investigar a perspectiva da liderangca com outros grupos sociais,
cujas influéncias comportamentais podem ser distintas e as mindcias possam ser

observadas com perspicécia diferente. As futuras investigacbes podem ser para fins de
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comparagéo, ou para aprofundamento e discusséo dos resultados obtidos, incrementando

o conhecimento sobre o fen6meno da lideranca, especialmente, na grande area da saude.
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