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Desenvolvimento da lideranga por enfermeiros:
Ensaio tedrico reflexivo a luz da organizacgio de

aprendizagem de Peter Senge

Developing nursing leadership: Theoretical essay based on Peter Senges concept of
learning organization

Desarrollo del liderazgo por parte de los enfermeros: Ensayo tedrico reflexivo segiin
la organizacion de aprendizaje de Peter Senge

Resumo

Enquadramento: Este ensaio tedrico apresenta uma reflexdo sobre o uso dos preceitos tedricos de Pe-
ter Senge, com a organizacio de aprendizagem a partir das cinco disciplinas e da ecologia da lideranga,
como instrumentos para o desenvolvimento da lideranca por enfermeiros em ambiente hospitalar.
Objetivo: Refletir acerca dos conceitos da organizacio de aprendizagem de Peter Senge, a partir
das disciplinas do pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visio compartilhada
e aprendizagem em equipa, como um recurso para o desenvolvimento da lideranca por enfermeiros.
Principais tépicos em andlise: Andlise tedrica-reflexiva dos conceitos, definigées e aplicagio da or-
ganizagio de aprendizagem com as cinco disciplinas e a ecologia da lideranga na perspectiva de Peter
Senge.

Conclusao: O emprego da organizagio de aprendizagem de Peter Senge fomenta a reflexdo acerca do
desenvolvimento da lideranga por enfermeiros, o que se coaduna com a necessidade de atuacio de
profissionais preparados nos servicos.

Palavras-chave: lideranga; enfermagem; aprendizagem; papel do profissional de enfermagem; admi-
nistra¢do de servigos de satde; organizagio

Abstract

Background: This theoretical essay reflects on the use of Peter Senge’s concepts - learning organiza-
tion, the five disciplines, and the ecology of leadership - as tools for developing nursing leadership in
hospital settings.

Objective: To reflect on Peter Senge’s concepts of learning organization and the disciplines of systems
thinking, personal mastery, mental models, building shared vision, and team learning as resources for
developing nursing leadership.

Main topics under analysis: Theoretical analysis of the definitions and use of Peter Senge’s concepts
of learning organization, the five disciplines, and the ecology of leadership.

Conclusion: The use of Peter Senge’s concept of learning organization promotes the reflection on
developing nursing leadership, which is consistent with the need for qualified professionals in health
services.

Keywords: leadership; nursing; learning; nurse’s role; health services administration; organizations

Resumen

Marco contextual: Este ensayo teérico presenta una reflexion sobre el uso de los preceptos tedricos de
Peter Senge, con la organizacién de aprendizaje a partir de las cinco disciplinas y la ecologfa del lidera-
zgo como instrumentos para el desarrollo del liderazgo de los enfermeros en un entorno hospitalario.
Objetivo: Reflexionar sobre los conceptos de la organizacién de aprendizaje de Peter Senge, a partir de
las disciplinas del pensamiento sistémico, el dominio personal, los modelos mentales, la visién com-
partida y el aprendizaje en equipo, como recurso para el desarrollo del liderazgo de los enfermeros.
Principales temas en andlisis: Andlisis tedrico-reflexivo de los conceptos, las definiciones y la apli-
cacién de la organizacién de aprendizaje con las cinco disciplinas y la ecologfa del liderazgo desde la
perspectiva de Peter Senge.

Conclusién: El empleo de la organizacién de aprendizaje de Peter Senge favorece la reflexién sobre el
desarrollo del liderazgo por parte de los enfermeros, lo que estd en consonancia con la necesidad de
contar con profesionales preparados en los servicios.

Palabras clave: liderazgo; enfermeria; aprendizaje; papel del profesional de enfermerfa; administra-
cién de los servicios de salud; organizacion
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Introdugio

A pandemia gerada pelo virus SARS-CoV-2 imp6s mun-
dialmente uma grave situacio de satide publica, a qual se
estende desde marco de 2020. Neste contexto de crise,
destacou-se a atuacdo dos profissionais de satide, em espe-
cial a do enfermeiro, como um dos protagonistas da linha
da frente no combate ao virus. Este facto, proporcionou o
reconhecimento circunstancial da profissio, mas também
a luta histérica pela sua valorizagao e reconhecimento
(Cassiani & Neto, 2018; Viegas, 2020).

Neste sentido, o desenvolvimento da lideranga por en-
fermeiros mostra-se ainda mais relevante e permeia todos
os cendrios de atuagdo, na procura por profissionais que
apresentem atributos condizentes com a prdtica, ou se-
ja, comprometidos e resolutos. Percebe-se, no entanto,
que esse perfil deve ser construido desde a graduagao,
aprimorado e aperfeicoado no decorrer da formacio, ao
ingressar no mercado de trabalho. Desta forma, torna-se
possivel agregar as experiéncias vivenciadas durante o
exercicio laboral, capacitar-se e estar qualificado para o
desempenho das suas competéncias e atribuigoes (Dyess
et al., 2016; Frota et al., 2020; Santos et al., 2021).

Do mesmo modo, importa real¢ar o compromisso conjun-
to das instituicoes de ensino superior e das organizagoes
de satde, no sentido de incentivar e fortalecer o desen-
volvimento de competéncias entre enfermeiros (Cassiani
& Neto, 2018; Mendes, 2015; Santos et al., 2021).

O advento da globalizacio favoreceu a aproximagao entre
as pessoas e as suas culturas, fomentando préticas dialé-
gicas, a socializagio de conhecimentos, experiéncias e
redes de relacionamentos. Com isto, houve declinio das
hierarquias tradicionais de administragdo e abertura de
espagos e incentivos para a aprendizagem, inovagio e
adaptagao constante (Senge, 2018). Estas influéncias do
macroambiente interferem diretamente nos servicos de
satde e, por conseguinte, na conducio das agdes a eles
relacionadas.

Desta forma, ao olhar para o ambiente hospitalar, en-
quanto uma organizagao complexa e laborativa, torna-se
imprescindivel a criagao de espacos de aprendizagens
que ajudem os profissionais inseridos neste contexto,
sobretudo no que se refere a influéncia da cultura orga-
nizacional. Neste sentido, a utiliza¢io da organizacio de
aprendizagem permite que os sistemas hospitalares e os
seus colaboradores possam adotar, desenvolver e adaptar
solucoes baseadas em evidéncias efetivas e eficazes nos
servicos (Lyman et al., 2018).

Assim, a aplica¢do de abordagens facilitadoras para o de-
senvolvimento de enfermeiros-lideres no contexto hospita-
lar emerge como recurso de integragio do conhecimento,
pautado num modelo de transformagio do sistema (Santos
etal., 2021), a exemplo da obra “learning organization”.
Neste estudo, especificamente, citar-se-d a “organizagio
de aprendizagem”, fundamentada nas cinco disciplinas
da organiza¢io que aprende de Peter Senge (2018).
Este aporte tedrico, embora proveninente da drea admi-
nistrativa, tem vindo a ser adotado na drea da sadde e
enfermagem, procurando provocar a ressignificagao das
acoes. Trata-se de um convite 3 mudanca de mentalidade

e comportamento, descrita por Senge (2018) como “Me-
tanoia’, o qual, para entender o seu significado, afirma
ser necessdrio apreender a esséncia da aprendizagem.
Para o autor, a “organizagio de aprendizagem” possui a
capacidade de mudar os sistemas que estdo subjacentes a
organizagio, para criar comportamentos e eventos dife-
rentes. Este conceito representa uma fonte de vantagem
competitiva do futuro (Senge, 2018). A obra traz um
pensamento profundo sobre cinco disciplinas como abor-
dagens tedricas e metodoldgicas para o desenvolvimento
das capacidades centrais da aprendizagem em grupo, a
partir das aspiragées (dominio de si mesmo; visao com-
partilhada com o grupo); conversas reflexivas (modelos
mentais e o didlogo); e entendimento das complexidades
(pensamento sistémico).

Na satide e na enfermagem, no que concerne ao uso dos
preceitos tedricos de Senge (2018) para o desenvolvimento
de competéncias, especificamente a lideran¢a do enfer-
meiro, pode-se afirmar que esta se baseia no principio de
que a ado¢do de uma postura de lideranca nio significa
assumir um cargo, mas sim exercer uma das competén-
cias de gestao do enfermeiro considerada essencial para a
adequacio e melhoria dos servigos oferecidos a populacio
(Amestoy et al., 2017; Santos et al., 2021).

Deste modo, cabe mencionar que a lideranga, neste con-
texto, ¢ a capacidade de o enfermeiro, enquanto lider,
influenciar a sua equipa para o alcance de objetivos com-
partilhados, com o intuito de promover satide e bem-estar
aos utentes dos servicos de satide, familias e comunidades.
Trata-se de uma competéncia considerada imprescindivel
e que precisa de ser desenvolvida mediante estratégias que
promovam a sua aprendizagem constante.

Na enfermagem, a aplicagao da organizacio de aprendi-
zagem e atuagio da lideranca convergem para o mesmo
objetivo, dadas as caracteristicas do lider de influenciar e
motivar a equipa. Neste processo, destacam-se a comunica-
¢ao efetiva, as conversas reflexivas e ideias compartilhadas,
como ferramentas de aproximagio, envolvimento ¢ a sua
valoriza¢do entre o grupo nos processos de mudangas da
organiza¢io (Lyman et al., 2018, 2019, 2020).

Estes elementos sao considerados essenciais para mi-
nimizar a rotatividade e insatisfagio dos profissionais,
bem como para garantir o cumprimento dos objetivos
propostos, 0 que, por sua vez, contribui para a prestagao
de cuidados com qualidade e seguranca. Tendo em conta
0 acima exposto, este ensaio tedrico reflexivo tem por
objetivo refletir acerca dos conceitos da “organizagao de
aprendizagem de Peter Senge”, a partir das cinco disci-
plinas da organizagio que aprende, como um recurso
para o desenvolvimento da lideranca por enfermeiros.

Desenvolvimento

As disciplinas definidas por Senge (2018), constituem
teorias e técnicas voltadas para a transformagao das ati-
tudes. Sao conhecidas como “disciplinas avancadas”,
que necessitam de estudo e dominio para a obtencdo do
propoésito de se praticar, repercutido na melhoria para
aquisi¢ao de determinadas habilidades ou competéncias.
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Para entendimento dessas disciplinas da organizagao de
aprendizagem, serdo discutidas, nas préximas secgoes,
as cinco disciplinas da organizagio de aprendizagem e a
ecologia da lideranga da organizagio de aprendizagem.

As cinco disciplinas da organizacao de aprendizagem
A organizacio de aprendizagem, de acordo com Senge
(2018), refere-se ao aprimoramento continuo dos co-
nhecimentos, habilidades e atitudes em prol do alcance
de propésitos comuns. Para tanto, ¢ vital que as pessoas
inseridas nesse cendrio estejam dispostas e comprometi-
das a trabalhar em equipa, para, entdo, apreenderem em
todos os niveis da organizacio. Outro facto descrito pelo
autor ¢ a necessidade de saber reconhecer e distinguir as
organizacoes que aprendem daquelas caracteristicamente
controladoras e autoritdrias (Santos et al., 2021).
Atualmente, a organizagao de aprendizagem de Peter
Senge (2018) é reconhecida como uma nova visio para a
gestao de organizacoes eficazes (Lyman et al., 2018; Senge,
2018). Essa capacidade de aprendizagem caracteriza-se pe-
la jungio de individuos e equipas na procura da melhoria
da qualidade dos servigos. As agoes sio compartilhadas
e discutidas com o grupo, no intuito de obter resultados
efetivos em relagdo aos cuidados prestados.

Séo cinco as disciplinas descritas: dominio pessoal, mo-
delos mentais, visao compartilhada, aprendizagem em
equipa e pensamento sistémico.

Na proposicao de Senge (2018), o dominio pessoal cor-
responde as pessoas que apresentam elevado nivel de
competéncia, proficiéncia e responsabilidade, bem como
comprometimento e empreendedorismo individual. Tais
caracteristicas sio consideradas chaves-motriz para o forta-
lecimento da organizagio, por estimularem o crescimento
dos seus profissionais (Senge, 2018).

Na enfermagem, o dominio pessoal refere-se a escolha
individual, associada a uma andlise criteriosa entre o real
e o almejado, que suscita a prdtica e o aperfeicoamento
das competéncias e habilidades. Por outras palavras, tra-
ta-se da visdo pessoal implementando a tensio criativa
capaz de gerar a energia dinAmica necessdria para obter
éxito no futuro.

Neste sentido, a atuagao do lider reflete a necessidade de
conhecer as suas capacidades, fragilidades e limitagoes,
a fim de melhorar a sua performance nos servigos e nas
relacoes com a equipa e demais profissionais. Remete
a otimizac¢do da inteligéncia emocional para a tomada
de decisao e resolugao de conflitos, a dialogicidade e ao
conhecimento dos servicos e da sua equipa.

O contraste das diferentes percecoes de cada individuo
pela capacidade individual de se aperceber de determinada
situagio sob as mais variadas perspetivas, evidencia os
modelos mentais. Estes correspondem aos conceitos que
emergem como solu¢oes de melhoria nas organizagoes,
mas deixam de ser praticadas por influéncia das precon-
cepgoes pessoais (Senge, 2018).

Nos servigos, os modelos mentais podem ser obstdculos
criados a partir dos pensamentos arraigados, que im-
possibilitam ou limitam a elabora¢io e implementagao
das mudangas, refletidos negativamente pela forma de
pensar e agir. Podem, ainda, traduzir generalizacoes sim-

ples ou teorias complexas, filtros que moldam as formas
de compreender e ver o mundo, neste caso, o contexto
no qual se estd inserido (Yaghoubi et al., 2010). Para o
enfermeiro-lider, tais pensamentos ou comportamentos
podem gerar inseguranga e prejudicar ou limitar as suas
agoes na organizagdo e para com a equipa, sendo neces-
sdrio, portanto, aperfeicoar o dominio pessoal.

As percegoes e sentidos pessoais referem-se a visio com-
partilhada, que traz na sua esséncia a similaridade com
o conceito amplamente divulgado sobre lideranca, por
remeter para a capacidade do individuo de comparti-
lhar ideias para alcangar objetivos comuns, mediante o
estimulo a0 engajamento do grupo. Representa, entio,
o alicerce para a expansio da organizagio que aprende
pela adesdo ao comprometimento genuino, em vez da
mera obediéncia (Senge, 2018; Yaghoubi et al., 2010).
O uso da visao compartilhada pelo enfermeiro propicia a
transformacio do cendrio e, para tal, o estimulo do lider ao
engajamento ¢ colaboragio do grupo é primordial. Com
estas ferramentas, este pode motivar os membros da equipa
para o alcance de propésitos comuns, integrando-os nos
servicos e compartilhando as agoes.

Outra disciplina, aprendizagem em equipa, apoia-se na
visao compartilhada e no dominio pessoal e contempla
a repercussao dos resultados esperados pelos membros
da equipa. Tal disciplina necessita de ser reconhecida e
apreendida por todos para o desempenho das suas agoes,
pois, de acordo com Senge (2018), nio adianta nada, a
aprendizagem em uma organizagio alcancar as pessoas
individualmente, uma vez que nio assegura que essas agoes
sejam propagadas pelo todo, ou seja, ecoem coletivamente.
O autor ainda menciona trés dimensdes criticas. Pensar
reflexivamente sobre os assuntos complexos, o que deman-
da langar méo do potencial de vdrias mentes; adotar agdes
inovadoras e coordenadas, a fim de assegurar a confianca
sistematizada, de modo que cada membro atue de forma
a complementar as agoes dos outros; e reconhecer o papel
dos membros da equipa em outras equipas, na promogao
da aprendizagem constante, estimulando a disseminagio
das préticas e habilidades para o alcance amplo de todas
as equipas (Senge, 2018).

Na enfermagem, o lider necessita de identificar quais
sao as necessidades locais, para entdo capacitar os seus
colaboradores. Dessa forma, ele atua como um facilitador
na construg¢do e compartilhamento do conhecimento do
grupo, reconhecendo e valorizando as suas experiéncias.
A tltima disciplina, pensamento sistémico, ¢ definida
por Senge (2018) como a quinta disciplina e constitui o
cerne dos demais elementos, os quais se inter-relacionam
e estabelecem conexdes entre si. E também apresentada
como uma “disciplina gerencial e de lideran¢a” (Senge,
2018, p. 9), por entender o seu significado a partir do elo
de integracdo entre todas as outras disciplinas de forma
a fundir-se entre si “num corpo coerente de teoria e pra-
ticas” potencializando-as (Senge, 2018, p. 46). Trata-se
de um conjunto de conhecimentos e ferramentas que
apresenta na sua estrutura, meios de solucionar problemas
complexos, mediante um pensamento claro e coerente,
isto ¢, contribui para a elucidagao de paradigmas (Santos
etal., 2021; Senge, 2018). Ademais, parte do principio
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de considerar as pessoas como participantes ativos na
construgao das suas realidades.

Na compreensio de que “fazer o ébvio nio produz o
resultado esperado e desejado”, entende-se que a adogao
efetiva do pensamento sistémico vem da necessidade de
perceber a existéncia de dois tipos de dificuldades (Sen-
ge, 2018, p. 131). A primeira delas, a complexidade de
detalhe, encontra-se permeada por multiplas variagoes,
ditas como circulos viciosos, e a segunda, complexidade
dinimica, é representada pelas situagdes de causa e efeito,
tidas como mais hdbeis na intervencio, visto que os seus
impactos ndo sio percebidos claramente ao longo do
tempo (Senge, 2018).

Senge (2018) esclarece que a prdtica de dar crédito a
complexidade de detalhes resulta no insucesso das or-
ganizagdes, gerando o circulo vicioso. Segundo ele, ¢
imprescindivel reconhecer a inter-relagao existente entre
as causas do problema, para entdo procurar a solugao por
meio da complexidade dinimica, quer dizer, na ocorrén-
cia de situacoes inesperadas, hd a necessidade de antever
as agoes, por meio do planeamento, preparando-as de
maneira sistemdtica e analitica para atender uma necessi-
dade maior, do que meramente “apagar fogo”, ou seja, de
buscar solugdes momentaneas, aquelas que sao resolvidas
durante o surgimento dos problemas, mas, que tornam
a aparecer posteriormente.

O enfermeiro-lider com pensamento sistémico precisa
de assimilar o todo para entender as complexidades e
reconhecer a inter-relagio das estruturas. Isso permite
que identifique as prioridades dos servigos, bem como
as suas necessidades e conexoes.

Diante do exposto, compreende-se que a aplicagio desses
conceitos pode ser exemplificada no contexto da gestao
de enfermagem, pelo propdsito de prestar uma assisténcia
adequada e efetiva ao individuo. Todavia, para que isso
ocorra, hd diversos processos que comunicam entre si
durante a operacionalizagio do cuidado.

A ecologia da lideranga da organizac¢ao de aprendi-
zagem

Na perspetiva de Senge (2018), a organizagao de apren-
dizagem com as cinco disciplinas aborda o novo papel do
lider e, para tal, apresenta a “ecologia da lideranga”. Ca-
racterizada como uma lideranga inovadora, que estimula
os seus membros, tanto individual como coletivamente,
para enfrentarem os desafios que surgem. Para tal, tem-se
mostrado capaz de provocar mudangas de comportamento
(Senge, 2018). O entendimento da ecologia da lideranca
fornecerd subsidios aos enfermeiros para desenvolvé-la e
aplicd-la de forma mais assertiva na sua prética profissional.
A lideranca possui diversos conceitos, os quais abarcam a
capacidade individual ou coletiva de influenciar pessoas
para o alcance de objetivos comuns, bem como a partilha
de conhecimentos e o incentivo de agdes voltadas para a
melhoria da qualidade dos cuidados e da for¢a de trabalho
(Amestoy et al., 2017; Boamah et al., 2018; Smith, 2015).
De acordo com Lyman e colaboradores (2019), a lide-
ranca envolve a implementacio, execugio, orientagio,
facilitagdo e sustentagio de melhorias e aprendizagem
numa organizagio.

Para Senge (2018), a lideranca exercida numa organiza-
¢ao que aprende é desafiante por incitar a transformagao
nos diversos cendrios de atuagio. Segundo o autor, no
passado, a lideranga era associada a uma sabedoria em
decorréncia do poder, mas, na contemporaneidade, tem
sido relacionada a condutas autoritdrias, impositivas de
comando e controlo. Esta perspetiva reforca o desconhe-
cimento das pessoas sobre a lideranca em face da auséncia
de agées condizentes com a prdtica da organizagio de
aprendizagem, ou seja, que estejam engajadas com as
mudangas que desejam alcangar.

No entanto, o distanciamento do conceito da organi-
zagao de aprendizagem, retrata uma das limitagoes das
organizagoes, reforcando a percepgio arraigada de que
apenas as pessoas nos cargos de gestao sio responsdveis
pelas mudangas. Isso também ¢é acentuado pelas relagoes
de poder, em virtude do pensamento fragmentado de
empoderamento, o qual reitera que para liderar é preciso
delegar, controlar e chefiar, gerando assim a insatisfacio,
descontentamento e desmotivacio de um coletivo (Cardiff
etal., 2018).

Senge (2018, p. 489) afirma que tais pressuposigdes “sig-
nificam uma confusio trégica e profunda’, ao considerar
que outras pessoas nao sio capazes de exercer a lideranga,
tampouco de provocar o acontecimento das mudangas.
Em virtude do reconhecimento dessa confusio, o autor
conjeturou a existéncia de uma “ecologia da lideranga”,
suscitando a inter-relagdo dessas liderangas, o seu grau
de importancia e contribui¢oes para a operacionalizagao
das a¢des dentro da organizagao de aprendizagem. Ainda
segundo ele, o desempenho de uma estd intimamen-
te relacionado com o de outras, sendo descritas como:
lideranca local na linha de frente; lideranca de rede; e
lideranca executiva.

Na enfermagem, alguns estilos de lideranga assemelham-se
aos modelos supracitados, a exemplo da lideranga trans-
formacional e lideranca auténtica.

O autor reconhece os profissionais que atuam na Lide-
ranqa local na linha da frente como agentes auténomos,
responsdveis pelas mudangas na organizagio e pelos re-
sultados alcancados. Essas mudancas sio fruto de diversas
acoes para integra¢io de préticas inovadoras a rotina dos
servicos, na testagem da eficiéncia das ferramentas de
pensamentos sistémicos associada aos modelos mentais,
a fim de intensificar o didlogo na constru¢io de visoes
compartilhadas (Senge, 2018).

Senge (2018, p. 487) ainda complementa que “sem os
lideres locais na linha de frente, as novas ideias, por mais
instigantes que sejam, nio sio traduzidas em agio e as
intencoes relativas as iniciativas oriundas do topo podem
facilmente ser obstruidas”.

Nesse aspecto, hd uma similitude das a¢oes promovidas
pelos lideres locais na linha de frente com a lideranga
transformacional, pelo facto de o lider apresentar com-
portamentos e atributos motivacionais, inovadores e de
empreendedorismo, além de promover uma relagio hori-
zontalizada. Dessa forma, ele incentiva o empoderamento
e a participacio da equipa nos seus resultados (Boamah
et al., 2018; Ferreira et al., 2018).

Jd alideranga de rede tem os lideres como agentes multipli-
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cadores e conectores que contribuem com a propagacio e
disseminagio das agoes e experiéncias exitosas. Trabalham
em parceria com os lideres locais nas linhas da frente e
na criagdo das habilidades especificas, incorporando as
préticas inovadoras (Senge, 2018).

Semelhante 4 lideranca de rede, um novo modelo com-
portamental/participativo tem vindo a ser discutido no
cendrio da satde e enfermagem: a lideranga auténtica.
Esta, ¢ tida como essencial para a construgio de cendrios
de trabalho e empoderamento profissional, por refletir
na melhoria do clima organizacional e estimular a oferta
de servigos com qualidade (Laschinger & Fida, 2015).
O terceiro exemplo que compde a “ecologia da lideran-
¢a’ citado por Senge (2018) ¢é a lideranca executiva, que
trata da gestdo organizacional, responsdvel pelo ambiente
laboral como um todo. Contempla o desenvolvimento,
planeamento e implementagio dos modelos de trabalho,
mediante a criagio de missdo, visio e valor. Os lideres
executivos tragam as mudancas e os propdsitos que a orga-
nizagao pretende alcangar, mas nio so, obrigatoriamente,
os autores dessas ideias, embora as executem no intuito
de assegurar a cultura da organizacio (Senge, 2018).

A atuacio dos lideres executivos é considerada desafia-
dora e fundamental, sobretudo para amenizar possiveis
barreiras contra as préticas inovadoras, principalmente
no enfrentamento dos sistemas de medidas e de recom-
pensas. Nesse sentido, a lideranca executiva dd voz e razao
aos conceitos e valores da organizacio, na efetivagio das
mudangas que pretende motivar num cendrio que apre-
senta um sistema verticalizado de agdes, no qual ainda
predominam as relagées de poder.

Alguns estudos na enfermagem retratam o lider executi-
vo como um influenciador e facilitador do processo de
trabalho, e evidenciam os seus atributos de comprome-
timento, confianga e comunicagao como habilidades e
atitudes relacionais de integragdo. O lider executivo é
descrito como alguém que valoriza a participagdo e co-
labora¢io da equipa, na procura de resultados melhores
e na transformagao da organizacio (Silva et al., 2016).
Para Senge (2018, p. 488), “sdo exemplos vivos que preci-
sam incorporar os valores e as aspiragoes da organizagio,
se for para elas receberem algum crédito”. Reconhecido
como aquele que exerce o “impacto simbdlico da autori-
dade hierdrquica”, este profissional é também apontado
como “o mais importante para a mudanga’.

Em suma, nota-se a necessidade de conhecer a estrutura
organizacional e entender como se dao os processos de
trabalho para a consecugio dos servigos, uma vez que cada
drea se relaciona entre si e de maneira interdependente,
conforme prevé a “ecologia da lideranga” denominada
por Senge (2018), como: lideranga local na linha de
frente; lideranca de rede e lideranca executiva. Estas, sao
representadas por liderancas que estao presentes nas dife-
rentes dreas da organizacio e desempenham atribuigoes na
elaboracdo/criagio, suporte/apoio e validagio das agdes.
Outro ponto a ser destacado é a “nova visao da lideranca
nas organizagoes que aprendem”, também citada por Senge
(2018, p. 489) como fundamental para a organizacio
da aprendizagem. Neste modelo, os lideres enfrentam
as dificuldades e desafios de desempenhar os papéis de

“lider como designer, lider como professor e lider como
navegador”.

Segundo Senge (2018), o lider como designer vislumbra
a organizag¢do como um organismo vivo composto por
drgaos e sistemas com fungoes especificas para atender as
necessidades vitais do corpo, ou seja, “pode criar artefa-
tos para as organizagoes (novas medidas, papéis formais
ou processos)”, mas valoriza o uso desses artefatos pelas
pessoas (Senge, 2018, p. 490).

O autor ressalta ainda que o lider como designer precisa
de ter a capacidade de permitir a continuidade das mu-
dangas realizadas pelas outras pessoas, adequando-as as
suas realidades, sem controlo do andamento das agoes.
Segundo ele, o reconhecimento do lider como designer
ocorre na “auséncia de transtornos’, sinalizando que tal
a¢io nio ¢ bem-vista numa “cultura organizacional”, na
qual os “lideres sao heréis” (Senge, 2018, p. 500).

No que se refere & aprendizagem, Senge (2018) menciona
o lider como professor, um mediador simbdlico da apren-
dizagem, na criacio de espacos de conhecimentos e como
agente facilitador do desenvolvimento. Na organizagio,
o seu trabalho comeca na auséncia de uma habilidade
especifica, considerada indispensdvel, e refor¢a que antes
de se ser um professor, ¢ ser aprendiz.

O lider como navegador ou guia, ¢ referido pelo autor
como aquele que fornece e apresenta dois paradoxos. O
primeiro, da “certeza ¢ compromisso”, ou seja, ele tem
convicgao dos seus objetivos e resultados, porém auséncia
da certeza, o que facilmente conduz 2 interpretagao de que
nao hd um objetivo maior e, assim, ¢ identificado como
um “lider limitado” (Senge, 2018, p. 508). O segundo
paradoxo ¢ o da “conservagdo e mudanca”, indicando
que a lideranca resulta em transformagio (Senge, 2018,
p- 508). Os lideres que atuam individual e coletivamente
reorientam as agoes e dispoem de um atributo inovador,
mas, dependendo da situagio, podem ser considerados
um pilar na manutencio de algo (Senge, 2018).

Assim como na nova visio da lideranca na organizacio
que aprende de Senge (2018), observa-se, na enferma-
gem, a existéncia desta sobreposi¢io de estilos/tipos de
lideranca e/ou caracteristicas do lider, dos mais cldssicos
aos contemporaneos. No entanto, o reconhecimento e o
entendimento dessa competéncia ainda s3o limitados, bem
como a compreensio de que nio hd apenas um estilo de
lideranga a ser desempenhado pelos profissionais durante
o exercicio das atividades laborais, dada a complexidade
dos servigos (Amestoy et al., 2017a, 2017b; Ferreira et
al., 2018; Santos et al., 2021).

Conclusao

Este ensaio tedrico procurou refletir alguns conceitos da
“organizagio de aprendizagem de Peter Senge”, a partir
das cinco disciplinas da organizagao que aprende, como
um recurso para o desenvolvimento da lideranca por
enfermeiros.

O autor alerta para a necessidade de transformacio de
pensamentos, mediante a metandia, e assinala que a pro-
mogao de mudangcas depende da adogio de uma postura
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de compromissos das pessoas inseridas nesse contexto.
Desse modo, Senge cita as cinco disciplinas, o dominio
pessoal, os modelos mentais, a visio compartilhada, a
aprendizagem em equipa ¢ 0 pensamento sistémico, como
uma abordagem metodoldgica para o aprimoramento,
aperfeicoamento e qualificagio dos profissionais para o
desempenho das atividades laborais.

Do mesmo modo, apresenta a lideranca local na linha de
frente, a lideranca de rede e a lideranga executiva, definidas
como “ecologia da lideranga”, as quais se inter-relacionam
e s30 necessdrias para o funcionamento da organizacio.
Também foram abordados por este autor os diversos
papéis do lider (designer, professor, navegador).

Assim, considerando a importincia da temdrica, este
ensaio tedrico e reflexivo procurou despertar nos pro-
fissionais de enfermagem o interesse em desenvolver a
lideranga, como um instrumento de empoderamento e
fortalecimento da profissao, e como um incentivo para
a melhoria dos servicos.

Apoiados na organizagio de aprendizagem de Peter Sen-
ge, os enfermeiros, ao conhecer a disciplina do dominio
pessoal, podem aprimorar e/ou aperfeicoar as suas com-
peténcias e habilidades (técnicas e relacionais), a fim de
as potencializar e melhorar a performance nos servicos e
nas relagoes de trabalho. Podem, também, abandonar os
seus modelos mentais, com os julgamentos pré-concebidos
que limitam ou impedem as mudancas necessdrias para
a organizagdo e ou para com a equipa. Por outro lado,
podem estimular a visao compartilhada, com o engaja-
mento, integragio e participagio do grupo nos servigos
para o alcance dos propésitos comuns e reconhecer, va-
lorizar e estimular a aprendizagem em equipa como uma
ferramenta de propagacio das a¢oes inovadoras e coorde-
nadas do trabalho conjunto. E, por fim com o auxilio do
pensamento sistémico, compreender a inter-relagao das
estruturas para entender as suas complexidades.

Nesse sentido, o presente estudo tem como implicagoes
para a drea da satide e da enfermagem: fomentar o progres-
so do conhecimento cientifico como meio para fortalecer
os cuidados prestados a populagio, ¢ as relagdes com as
equipas (técnicos e auxiliares e multiprofissional). Na
prética, estes sio ganhos fundamentais, pois otimizam a
competéncia da lideranga por enfermeiros, com o apoio
e valorizagio da organizacio.

Em suma, recomenda-se aplicar os conceitos da orga-
nizagdo de aprendizagem de Peter Senge para o desen-
volvimento da lideranca por enfermeiros, em virtude
das constantes mudancgas no mercado de trabalho e da
complexidade dos servios. Atualmente, ¢ premente a
atuagao de profissionais preparados para o enfrentamento
das mais diversas situagoes, o que exige conhecer ¢ en-
tender os estilos e tipos de lideranga.
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