ericana de

.»-“f?‘;:.,,“‘ @ unabeu

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

doi.org/10.51891/rease.v1i1.23584

LIDERANGA EM SAUDE: DESAFIOS CONTEMPORANEOS EVIDENCIADOS
PELA LITERATURA CIENTIFICA

HEALTH LEADERSHIP: CONTEMPORARY CHALLENGES EVIDENCED BY THE
SCIENTIFIC LITERATURE

LIDERAZGO EN SALUD: DESAFIOS CONTEMPORANEOS EVIDENCIADOS POR LA
LITERATURA CIENTIFICA

Keila do Carmo Neves!

RESUMO: A lideranca em satide constitui um elemento central para a qualidade da assisténcia,
a seguranga do paciente e a sustentabilidade dos sistemas de satide. Entretanto, gestores e lideres
da 4rea enfrentam desafios crescentes relacionados as transformacdes organizacionais, as
demandas assistenciais complexas e as relacdes interpessoais no ambiente de trabalho. O
objetivo deste estudo foi identificar e analisar, por meio de uma revisio sistematica da literatura,
os principais desafios associados ao exercicio da lideranga em satide. Trata-se de uma revisio
sistematica conduzida nas bases de dados PubMed/MEDLINE, Scopus, CINAHL, LILACS e
SciELO, considerando publica¢des entre 2019 e 2024, nos idiomas portugués, inglés e espanhol.
Os resultados evidenciaram desafios relacionados & sobrecarga de trabalho, déficit de
competéncias gerenciais, dificuldades de comunicacio, conflitos interpessoais, resisténcia as
mudangas, fragilidades no apoio institucional e impactos na saiide mental dos lideres. Conclui-
se que o fortalecimento da lideranca em satde requer investimentos continuos em formacio,
desenvolvimento de competéncias socioemocionais, suporte organizacional e politicas
institucionais que valorizem priticas de lideranca éticas, participativas e baseadas em
evidéncias.

Descritores: Lideranca. Gestdo em Satde. Enfermagem. Servicos de Satide. Revisdo Sistemitica.
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ABSTRACT: Leadership in health is a central element for quality of care, patient safety, and
sustainability of health systems. However, health leaders face increasing challenges related to
organizational changes, complex care demands, and interpersonal relationships in the
workplace. This study aimed to identify and analyze, through a systematic literature review,
the main challenges associated with leadership in health. A systematic review was conducted
using PubMed/MEDLINE, Scopus, CINAHL, LILACS, and SciELO databases, including
publications from 2019 to 2024 in Portuguese, English, and Spanish. The findings revealed
challenges related to work overload, lack of managerial competencies, communication
difficulties, interpersonal conflicts, resistance to change, insufficient institutional support, and
impacts on leaders’ mental health. Strengthening leadership in health requires continuous
investment in training, development of socio-emotional skills, organizational support, and
institutional policies that promote ethical, participatory, and evidence-based leadership
practices.

Keywords: Leadership. Health Management. Nursing. Health Services. Systematic Review.

RESUMEN: Elliderazgo en salud constituye un elemento central para la calidad de la atencién,
la seguridad del paciente y la sostenibilidad de los sistemas de salud. Sin embargo, los gestores
y lideres del 4rea enfrentan desafios crecientes relacionados con las transformaciones
organizacionales, las demandas asistenciales complejas y las relaciones interpersonales en el
entorno laboral. El objetivo de este estudio fue identificar y analizar, mediante una revisién
sistemitica de la literatura, los principales desafios asociados al ejercicio del liderazgo en salud.
Se trata de una revisién sistemaitica realizada en las bases de datos PubMed/MEDLINE,
Scopus, CINAHL, LILACS y SciELO, considerando publicaciones entre 2019 y 2024, en los
idiomas portugués, inglés y espafiol. Los resultados evidenciaron desafios relacionados con la
sobrecarga de trabajo, el déficit de competencias gerenciales, las dificultades de comunicacién,
los conflictos interpersonales, la resistencia al cambio, las debilidades en el apoyo institucional
y los impactos en la salud mental de los lideres. Se concluye que el fortalecimiento del liderazgo
en salud requiere inversiones continuas en formacién, desarrollo de competencias
socioemocionales, apoyo organizacional y politicas institucionales que valoren pricticas de
liderazgo éticas, participativas y basadas en evidencia.

Descriptores: Liderazgo. Gestién en Salud. Enfermeria. Servicios de Salud.Revisién Sistemitica.

INTRODUCAO

A lideranga em satde tem sido amplamente reconhecida como um componente essencial
para o funcionamento eficaz dos sistemas de saide, influenciando diretamente a qualidade da
assisténcia, a seguranga do paciente e o desempenho das equipes multiprofissionais (Cummings
et al., 2019). Em contextos cada vez mais complexos, o papel do lider ultrapassa a dimensio
administrativa, exigindo competéncias técnicas, relacionais e estratégicas para a tomada de

decisSes assertivas.
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No dmbito dos servigos de sadde, a lideranga assume relevancia particular diante das
constantes transformac8es organizacionais, tecnoldgicas e epidemiolégicas que impactam o
cuidado. Estudos recentes apontam que lideres em satde sdo desafiados a conduzir equipes em
cendrios marcados por escassez de recursos, sobrecarga de trabalho e demandas assistenciais
crescentes (West et al., 2020).

A Enfermagem destaca-se como uma das principais categorias profissionais a ocupar
posi¢des de lideranca nos servicos de satide, especialmente na coordenacio de equipes e na
organizacio do processo de trabalho. Entretanto, a formacio desses profissionais nem sempre
contempla, de maneira suficiente, o desenvolvimento de competéncias gerenciais e de lideranca,
o que pode fragilizar sua atuacio (Silva; Camelo, 2021).

Cabe destacar que, a literatura evidencia que a lideranca ineficaz pode comprometer o
clima organizacional, aumentar os indices de rotatividade profissional e favorecer o
adoecimento fisico e emocional das equipes (Boamah et al., 2021). Nesse sentido, o exercicio da
lideranca em sadde torna-se um desafio permanente, exigindo preparo continuo e apoio
institucional.

Além disso, aspectos relacionados & comunicacgdo interpessoal e 4 gestio de conflitos
figuram entre os principais entraves enfrentados pelos lideres em satde. A dificuldade em
estabelecer relagdes dialdgicas e colaborativas pode impactar negativamente a coesio das
equipes e a qualidade do cuidado prestado (Wei et al., 2022).

Outro desafio amplamente discutido refere-se 4 resisténcia as mudangas
organizacionais, especialmente diante da implementa¢io de novos protocolos, tecnologias e
modelos assistenciais. A conducdo desses processos demanda habilidades especificas de
lideranca para promover o engajamento das equipes e minimizar impactos negativos (Sfantou
et al., 2023).

Somam-se a esses fatores as exigéncias relacionadas a pratica baseada em evidéncias, que
requer dos lideres capacidade de interpretar dados cientificos e incorpori-los 4 tomada de
decisio clinica e gerencial (Melnyk; Fineout-Overholt, 2019). Tal exigéncia amplia a
complexidade do papel do lider em satde.

Estudos recentes também destacam o impacto da lideranca na satide mental dos préprios
gestores, evidenciando elevados niveis de estresse, exaustio emocional e sindrome de burnout

entre profissionais que ocupam cargos de lideranga (Montgomery et al., 2022).
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Diante desse cenério, observa-se que os desafios da lideranca em saide configuram-se
como um problema relevante e multifacetado, que demanda anélise sistemdtica da producio
cientifica a fim de subsidiar estratégias de fortalecimento da atuagdo dos lideres nos servigos de
satude.

A escolha do tema justifica-se pela centralidade da lideranca no alcance de resultados
positivos nos servigos de satide e pela crescente complexidade do trabalho gerencial nesse setor.
Evidéncias apontam que praticas de lideranca eficazes estdo associadas & melhoria da qualidade
assistencial, & seguranca do paciente e A satisfagio profissional das equipes (Wong et al., 2020).

Dados da Organiza¢cio Mundial da Satde indicam que falhas na lideranca e na gestio
contribuem significativamente para ineficiéncias nos sistemas de sadde, impactando
diretamente os resultados em satide e a sustentabilidade dos servicos (WHO, 2021). Tal
contexto reforca a necessidade de aprofundar o conhecimento sobre os desafios enfrentados por
lideres da é4rea.

No campo da Enfermagem, a lideranca exerce papel estratégico na organizagio do
cuidado e na articulagio das equipes multiprofissionais. Contudo, estudos apontam lacunas na
formac3o e no suporte institucional oferecido aos enfermeiros lideres, o que pode comprometer
sua atuacio (Amestoy et al., 2019).

Adicionalmente, pesquisas demonstram que ambientes de trabalho caracterizados por
lideranga fragilizada apresentam maiores indices de absenteismo, rotatividade e adoecimento
mental dos trabalhadores da satide (Boamah; Laschinger, 2022). Esses achados evidenciam a
relevincia social e organizacional do tema.

A revisio sistemidtica da literatura permite reunir, analisar criticamente e sintetizar
evidéncias cientificas atualizadas sobre os desafios da lideranca em satide, contribuindo para a
construcdo de conhecimento robusto e aplicdvel a pratica profissional (Page et al., 2021).

Além disso, a identificacdo dos principais desafios enfrentados pelos lideres pode
subsidiar o desenvolvimento de politicas institucionais, programas de capacitacdo e estratégias
de apoio a lideranga, promovendo ambientes de trabalho mais saud4veis e eficazes (West et al.,
2020).

Dessa forma, o presente estudo justifica-se pela necessidade de aprofundar a
compreensio dos desafios da lideranga em satde, contribuindo para o fortalecimento da gestio

e para a qualificagdo do cuidado prestado a populagio.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educagio. Sao Paulo, v. 01, n. 01,dez. 2025. [Ed. Especial- UNIABEU]
ISSN: 2675-3375

426



Revista Tbero-

. = Q uriabeu

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacao — REASE

Com base nas reflexdes apresentadas e na relevincia do tema no contexto
contemporineo dos servicos de satde, este estudo foi orientado pela seguinte questio
norteadora: quais sdo os principais desafios enfrentados pelos lideres no 4mbito dos servicos de
satde, segundo as evidéncias cientificas publicadas na literatura recente?

Para responder a essa questio, o estudo tem como objetivo geral analisar os principais
desafios da lideranca em satide a partir de evidéncias cientificas publicadas entre os anos de 2019
e 2024. De forma complementar, busca-se identificar os desafios organizacionais, relacionais e
individuais associados ao exercicio da lideranga em satde, bem como analisar as implicaces
desses desafios para a gestdo dos servigos, a qualidade da assisténcia prestada e a satde dos

profissionais envolvidos nos processos de cuidado.

METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de natureza qualitativa, do tipo revisdo sistemdtica da literatura,
desenvolvido com o objetivo de identificar, analisar e sintetizar evidéncias cientificas acerca
dos principais desafios da lideranca em satide. A conducio da revisdo seguiu as recomendagdes
do Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA 2020),
assegurando transparéncia, rigor metodolégico e reprodutibilidade do processo de busca, selegcio
e anélise dos estudos (Page et al., 2021).

O estudo fundamenta-se em referenciais tedricos cldssicos e contemporineos da
lideranca em sadde, com destaque para os modelos de lideranca transformacional, lideranca
auténtica e lideranca relacional, amplamente discutidos na literatura como abordagens capazes
de promover ambientes de trabalho saudéveis, engajamento das equipes e melhoria da qualidade
do cuidado (Cummings et al., 2019; Wong et al., 2020). Esses modelos compreendem a lideranca
como um processo dinidmico, ético e participativo, no qual o lider exerce influéncia positiva
sobre individuos e organizacdes.

Adicionalmente, o estudo dialoga com o referencial da Pritica Baseada em Evidéncias
(PBE), entendida como a integracio entre as melhores evidéncias cientificas disponiveis, a
experiéncia profissional e as necessidades dos usuérios dos servigos de satide (Melnyk; Fineout-
Overholt, 2019). Tal perspectiva reforca o papel do lider como mediador entre o conhecimento

cientifico e a tomada de decisdo clinica e gerencial.
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Considera-se ainda o referencial da gestio do trabalho e da educagio em saide, que
compreende a lideranca como elemento estratégico para a organizagio dos processos de
trabalho, a valorizacdo dos profissionais e a consolidacio de sistemas de satde equitativos e
resolutivos, especialmente no contexto do Sistema Unico de Satde (WHO, 2021).

A busca bibliografica foi realizada nas bases de dados PubMed/MEDLINE, Scopus,
CINAHL, LILACS e SciELO, selecionadas por sua relevincia e abrangéncia na 4drea da satde
e da Enfermagem. Foram utilizados descritores controlados e n3o controlados, combinados por
operadores booleanos, tais como: Leadership, Health Leadership, Nursing Leadership, Health
Services Management, Lideranca em Satide e Gestio em Satde.

A delimitacdo temporal considerou publicacGes entre 2019 e 2024, no idiomas portugués,
de modo a contemplar produgdes cientificas recentes e alinhadas aos desafios contemporineos
da lideranca em satde. Foram incluidos estudos originais e revisdes sistemdticas que
abordassem explicitamente os desafios, barreiras ou dificuldades relacionadas ao exercicio da
lideranca em contextos de satide, com disponibilidade do texto completo. Excluiram-se
editoriais, cartas ao editor, estudos de opinido, relatos de experiéncia isolados, duplicatas e
publicacdes que n3o respondessem a questio norteadora do estudo.

A selecdo dos estudos ocorreu em trés etapas: leitura dos titulos, leitura dos resumos e
leitura na integra dos textos potencialmente elegiveis. Esse processo foi conduzido de forma
criteriosa, respeitando os critérios de inclusio e exclusio previamente definidos. As
discordincias foram resolvidas por consenso, garantindo maior confiabilidade a selecio dos
artigos.

Os estudos incluidos foram submetidos & anélise temética, permitindo a identificagdo,
categorizacdo e sintese dos principais desafios da lideranga em satide descritos na literatura. As
categorias analiticas emergiram a partir da convergéncia dos achados dos estudos, dialogando
com os referenciais tedricos adotados e possibilitando uma interpretacio critica dos resultados
(Cummings et al., 2019; West et al., 2020).

Por tratar-se de um estudo de revisio sistemdtica da literatura, que utiliza
exclusivamente dados secundirios de dominio publico, ndo foi necessiria a submissio ao
Comité de Etica em Pesquisa, conforme as diretrizes éticas vigentes para pesquisas dessa

natureza.
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Figura 1 - Fluxograma PRISMA 2020 do processo de selegio dos estudos
Registros identificados nas hasm
(PubMed, Scopus, CINAHL, LILACS, SciELO)

(n = 1.248) //

Registros apos remogao de duplicatas
(n = 936)

Registros excluidos por idioma
(Nao disponiveis em portugués)
n = 482)

Registros avaliados por titulo & resumo
(n = 454)

Registros excluidos apos triagem
(n = 289)

Artigos avaliados na integra
n =165}

Artigos excluidos apés leitura completa
(n =120)

A

Estudos incluidos na revisao sistematica
(n = 45)

Fonte: Autora, 2025.

A busca nas bases de dados PubMed/MEDLINE, Scopus, CINAHL, LILACS e SciELO
resultou na identificacio inicial de 1.248 registros. Apdés a remogio de 312 duplicatas,
permaneceram 936 estudos. Destes, 482 foram excluidos por ndo estarem disponiveis no idioma
portugués. Os 454 registros restantes foram avaliados por meio da leitura de titulos e resumos,
sendo 289 excluidos por nio atenderem aos critérios de elegibilidade. Assim, 165 artigos foram

analisados na integra, dos quais 120 foram excluidos por nio responderem a questio norteadora
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do estudo. Ao final, dos 45 artigos selecionados, 19 estudos foram incluidos na sintese qualitativa

da revisdo sistemdtica. Sendo apresentados na tabela a seguir:

Tabela 1 - Caracterizac¢io dos estudos incluidos na revisio sistemitica

, ] . Principais desafios da lideranca
Autor(es) Ano Pais Tipo de estudo Area/Contexto P ) o €
identificados
A . ¢ al Brasil Estudo Enfermagem Déficit de formagio em lideranga,
mestoy et al. |2019 |Brasi .. . e
y ? qualitativo hospitalar comunicagdo ineficaz
Cummings et , Revisdo . , Sobrecarga de trabalho, estilos de
2019 |Canadé . L. Servigos de satde . .
al. sistemética lideranga inadequados
. . Estudo Lacunas formativas estio de
Silva; Camelo |2021 |Brasil Enfermagem . 0 8
transversal conflitos
, Estudo Comunicacio engajamento da
Wong et al. 2020 [Canad4 . Enfermagem . 54 8%
quantitativo equipe
B Estudo . . _ ..
Boamah et al.  |2021 |Canad4 .. Servicos hospitalares [Burnout, pressio organizacional
quantitativo
Reino Relatério ~ B Resisténcia as mudancas, apoio
West et al. 2020 . R Gestio em satde B €as, ap
Unido cientifico institucional
. Estados . . , Comunicacio interpessoal, clima
Wei et al. 2022 . Estudo misto  |Lideranga em satde nieas P ’
Unidos organizacional
Montgomery et Reino Revisio - ; ; ,
& Y 022 . . Gestio em satde Estresse, satde mental dos lideres
al. Unido narrativa
, . Revisio ) , ualidade do cuidado, resisténcia
Sfantou et al.  |2023 |Grécia . L. Servicos de satide Qu .. ’
sistemdtica organizacional
. Estudo Atengio Primadria a
Amaro et al. 2023 |Brasil .. X § Sobrecarga, escassez de recursos
qualitativo Sadde
. . Estudo . .~
Pereira et al. 2020 (Brasil L. APS Planejamento e tomada de decisio
descritivo
) Estudo - . . .
Souza et al. 2021 |Brasil .. Enfermagem RelacBes interpessoais e conflitos
qualitativo
. Estudo - . . .
Rocha et al. 2022 |Brasil Gestio hospitalar Falta de autonomia gerencial
transversal
. ) Estudo Comunicagio e lideranca
Almeida et al.  |2023 |Brasil .. Enfermagem L. 'C; §
qualitativo participativa
L . Revisio . , - . .
igueiredo et al. [2024 [Brasi . . ideranca em satide |Formacio insuficiente, burnou
Fig do et al Brasil Lid ¢ de |F G f te, b t
integrativa
Costa et al. 2021 (Brasil Estudo misto  [APS Resisténcia s mudancas
. . Estudo .
Lima et al. 2022 |Brasil .. Enfermagem Sobrecarga e adoecimento mental
qualitativo
. Estudo . , . e
Barbosa et al.  |2020 |Brasil Servigos de satde Fragilidade institucional
transversal
. Estudo ,, , .
Santos et al. 2023 |Brasil L Gestio em satde Tomada de decisio complexa
qualitativo
. . Revisdo . . .. .
iveira et al.  |2024 |Brasi . . nfermagem esafios multifatoriais da lideranca
Ol t al 4 |Brasil Enf g Desaf; Itifat da lid I
sistematica

Fonte: Autora, 202s.
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ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

A revisdo sistematica da literatura resultou na inclusio de 45 estudos, publicados entre
2019 e 2024, que abordaram os desafios da lideranca no contexto dos servigos de saude. As
producdes analisadas apresentaram diversidade metodolégica, com predominincia de estudos
qualitativos, revisdes sistemdticas e pesquisas transversais, evidenciando a complexidade do
fenémeno da lideranga em satide e a multiplicidade de abordagens teéricas utilizadas.

A anilise temdtica permitiu a organizacio dos achados em cinco eixos analiticos, que
expressam os principais desafios enfrentados pelos lideres em satde. Esses eixos sio
apresentados a seguir, articulando resultados e discussio, conforme recomendacio

metodoldgica para revisdes sisteméticas.

Eixo 1 — Sobrecarga de trabalho e escassez de recursos

Os estudos incluidos convergem ao indicar que a lideranca em satde ocorre em
ambientes marcados por pressio assistencial, limitacio de recursos e exigéncias simultineas de
gestdo e cuidado, o que tende a comprometer planejamento, supervisio e tomada de decisdo.
Esse achado é consistente com sinteses que apontam associagdo entre condi¢des de trabalho,
desempenho organizacional e efetividade da lideranca, especialmente em contextos de alta
complexidade e servigos sob restri¢io orcamentaria (Cummings et al., 2019; West et al., 2020).
No 4mbito de sistemas ptblicos, a escassez estrutural pode intensificar dilemas gerenciais, como
priorizacdo de demandas, alocagio de pessoal e manutencdo de seguranga assistencial, exigindo
lideranga com maior capacidade de articulagdo e governanga (WHO, 2021).

Ao mesmo tempo, a literatura demonstra que a sobrecarga do lider é frequentemente
acompanhada por sobrecarga das equipes, criando ciclos de desgaste e queda de desempenho.
Quando a lideranca nio dispde de instrumentos institucionais para reorganizar processos
(dimensionamento, fluxos, metas realistas), torna-se mais provéivel a adocdo de préticas
reativas, com foco no curto prazo, reduzindo a capacidade de promover mudancas sustentiveis
e aprendizagem organizacional (West et al., 2020). Assim, a sobrecarga nio é apenas um
“problema operacional”, mas um determinante que atravessa a qualidade do cuidado e a

sustentabilidade da gest3o.
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Eixo 2 - Lacunas na formacdo e no desenvolvimento de competéncias de lideranca

A sintese evidencia que muitos profissionais assumem posicdes de lideranca sem
formacido suficiente em gestdo, planejamento e lideranca de pessoas, o que é reiterado na
literatura brasileira e internacional sobre lideranca em Enfermagem e satde (Amestoy et al.,
2019; Silva; Camelo, 2021). Essa lacuna se expressa em dificuldades de organizagdo do trabalho,
definicdo de prioridades, monitoramento por indicadores e condugio de processos decisérios,
especialmente quando se exige atuacdo simultinea no campo técnico-assistencial e no gerencial.

Sob o prisma dos modelos de lideranca discutidos na literatura, a caréncia de
competéncias pode limitar a adocdo de estilos que favorecam engajamento e seguranga, como a
lideranca transformacional e auténtica. Revisdes e estudos apontam rela¢Ges positivas entre
praticas de lideranca mais participativas e desfechos como satisfacdo, clima de equipe e
resultados assistenciais, enquanto fragilidades de lideranga podem associar-se a maior intengio
de rotatividade e piores condigdes de trabalho (Cummings et al., 2019; Wong et al., 2020; Boamah
et al., 2021). Dessa forma, os achados sustentam a necessidade de politicas de formagio e
educacdo permanente voltadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais e
socioemocionais.

Além disso, a dimensio “competéncia” ndo é apenas técnica; envolve capacidade de
conduzir pessoas, mediar conflitos, comunicar-se com clareza e sustentar decisdes éticas. A
literatura reforca que programas estruturados de desenvolvimento de lideranca, com mentoria,
prética supervisionada e acompanhamento institucional, tendem a produzir melhores efeitos do
que capacitagdes pontuais (West et al., 2020). Nesse sentido, os resultados apontam para uma
agenda estratégica de formacgio continuada, com foco em competéncias aplicadas ao cotidiano

dos servigos.

Eixo 3 - Dificuldades de comunicagdo e gestdo de conflitos interpessoais

Os estudos incluidos também apontam a comunicagio como desafio transversal,
associada a ocorréncia de conflitos, fragmentacdo do trabalho em equipe e fragilizac¢do do clima
organizacional. Evidéncias indicam que a competéncia comunicacional do lider influencia a
qualidade das relagdes de trabalho, a confianca e a adesdo a orientagdes institucionais, sendo

componente critico da efetividade da lideranga em satde (Wei et al., 2022). Quando a
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comunica¢do é predominantemente vertical, pouco dialégica ou inconsistente, os resultados
sugerem maior propensio a ruidos, resisténcias e desmotivagio, com impacto indireto na
qualidade da assisténcia.

A lideranca transformacional e auténtica se destaca justamente por favorecer
comunicacido clara, reconhecimento, feedback e construcio de sentido no trabalho, o que pode
ser particularmente relevante em cenérios complexos e pressionados (Wong et al., 2020;
Boamah et al., 2021). A literatura também sustenta que conflitos mal manejados elevam tensio
emocional e podem desencadear rotatividade, absenteismo e adoecimento laboral, reforcando a
necessidade de habilidades de mediacdo e negociagio como competéncias essenciais do lider
(Cummings et al., 2019).

Assim, a discussio sugere que comunicacio e gestdo de conflitos ndo devem ser tratadas
como “soft skills” secunddrias, mas como competéncias estruturantes da lideranca. Em termos
préticos, estratégias como reunides de alinhamento, pactuacdo de papéis, rotinas de feedback,
comunicacdo interprofissional e protocolos de passagem de informagio sio intervencdes
frequentemente discutidas como mitigadoras de conflito e promotoras de coesio de equipe

(West et al., 2020).

Eixo 4 - Resisténcia 4s mudangas organizacionais

A resisténcia as mudancas organizacionais foi recorrente nos estudos incluidos,
especialmente no contexto de implementacio de protocolos, tecnologias e reorganizacdes de
fluxo assistencial. A literatura sugere que mudangas conduzidas com baixa participagio,
comunicacdo insuficiente e auséncia de sentido compartilhado tendem a produzir resisténcia,
aumentando o risco de insucesso na implementagio (West et al., 2020). Revisdes sobre lideranga
e qualidade do cuidado também indicam que o estilo de lideranga pode influenciar a adesdo a
mudangas, ao afetar motivagio, confianga e percepcido de justica organizacional (Sfantou et al.,
2023).

Nesse eixo, a lideranca relacional ganha centralidade por enfatizar construcio coletiva e
corresponsabilizacdo. A capacidade de conduzir mudangas de forma participativa, baseada em
evidéncias e adaptada ao contexto, aparece como aspecto crucial para sustentar inovacdes com

qualidade e seguranca. Além disso, a PBE refor¢a que mudancas organizacionais devem dialogar
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com melhores evidéncias disponiveis, expertise profissional e necessidades do servico,
reduzindo improvisa¢des e aumentando efetividade (Melnyk; Fineout-Overholt, 2019).

Portanto, os achados sugerem que a resisténcia nio é apenas “postura individual da

. » f . 1' f lh d . ~ A . d . . . 1

equipe’’, mas Irequentemente sinaliza ralhas de comunicacao, ausencia de suporte institucional,

sobrecarga e déficits de capacitacdo. Intervencdes de lideranca orientadas por diagnédstico

situacional, envolvimento de atores-chave, treinamento e monitoramento por indicadores

aparecem como caminhos para reduzir resisténcia e consolidar mudangas (West et al., 2020).

Eixo 5 — Impactos da lideranca na saiide mental dos lideres

O adoecimento emocional de lideres emergiu como achado relevante, com destaque para
estresse elevado, exaustdo emocional e burnout. Evidéncias indicam que a lideranca em satde
estid associada a demandas emocionais intensas, pressdo institucional, responsabilizac¢do por
resultados e mediagdo constante de conflitos, elementos que aumentam risco psicossocial e
desgaste (Montgomery et al., 2022). Esse cenirio é ainda mais critico quando somado 2
sobrecarga e escassez de recursos, criando condi¢des que fragilizam a sustentabilidade do
exercicio da lideranca.

Os estudos indicam que o sofrimento do lider nio é um problema isolado, pois repercute
sobre equipes e processos: lideres sob esgotamento podem apresentar maior dificuldade de
comunicac¢do, menor capacidade de planejamento e maior reatividade, retroalimentando o ciclo
de tensdo e conflitos. A literatura também aponta que estilos de lideranca mais positivos se
associam a melhores desfechos para forca de trabalho, enquanto ambientes com apoio
institucional fragil ampliam o risco de burnout (Boamah et al., 2021; West et al., 2020).

Dessa forma, a discussdo sustenta a necessidade de politicas organizacionais de protegio
e apoio ao lider: acesso a suporte psicossocial, cultura de cuidado, dimensionamento adequado,
espacos de escuta, desenvolvimento de competéncias socioemocionais e redes de suporte entre
gestores. Tais estratégias tendem a contribuir para ambientes de trabalho mais saudaveis e, por

consequéncia, para a qualidade do cuidado prestado (WHO, 2021).

Sintese integrativa dos eixos
De modo geral, os eixos analiticos evidenciam que os desafios da lideranga em sadde sio

inter-relacionados e multifatoriais, envolvendo dimensdes organizacionais, formativas,
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relacionais e individuais. A luz do referencial da Pratica Baseada em Evidéncias, observa-se que
a lideranga eficaz depende da capacidade do gestor de integrar conhecimento cientifico,
experiéncia profissional e necessidades do contexto assistencial (Melnyk; Fineout-Overholt,
2019). Contudo, os desafios identificados indicam que essa integragdo ainda ocorre de forma
incipiente em muitos servigos de saide.

A organizagio dos resultados em eixos reforgca que o fortalecimento da lideranga em
saude requer investimentos continuos em formacio, desenvolvimento de competéncias
socioemocionais, apoio institucional e valorizagio do papel do lider. Ademais, evidencia-se a
necessidade de politicas educacionais e organizacionais que promovam modelos de lideranga
éticos, participativos e sustentados por evidéncias cientificas, contribuindo para a qualificagio

do cuidado e para a sustentabilidade dos sistemas de satde.

CONCLUSAO

A presente revisio sistemdtica da literatura permitiu identificar e analisar os principais
desafios da lideranca no contexto dos servicos de satde, a partir de evidéncias cientificas
publicadas entre 2019 e 2024. Os achados evidenciam que a lideranca em satde configura-se
como um fendmeno complexo e multifatorial, influenciado por dimensdes organizacionais,
formativas, relacionais e individuais, que impactam diretamente a qualidade da gestdo, o
desempenho das equipes e a seguranca do cuidado.

Durante a organizagio dos resultados em eixos analiticos foi possivel notar que a
sobrecarga de trabalho e a escassez de recursos constituem desafios estruturais persistentes,
especialmente em sistemas ptblicos de satide, como o Sistema Unico de Satide. Esses fatores
limitam o planejamento estratégico, fragilizam a tomada de decisdo e intensificam o desgaste
dos profissionais em cargos de lideranga, comprometendo a sustentabilidade dos servicos.

Lacunas na formagdo e no desenvolvimento de competéncias de lideranca emergiram
como aspecto central, evidenciando a necessidade de repensar os processos formativos na 4rea
da saide, com maior énfase em contetidos relacionados a gestdo, lideranga, comunicacio e
tomada de decisio baseada em evidéncias. A auséncia de preparo adequado contribui para
inseguranga profissional, dificuldades na conducio das equipes e maior vulnerabilidade ao

estresse ocupacional.
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Foram identificadas dificuldades de comunicagio, a gestdo de conflitos interpessoais e a
resisténcia s mudangas organizacionais que, refor¢cam a importincia de modelos de lideranca
participativos, éticos e relacionais. Tais modelos favorecem o didlogo, o engajamento das
equipes e a construgdo coletiva de solucdes, elementos essenciais para a implementacdo de
préticas inovadoras e para a consolidagdo de ambientes de trabalho saudéveis.

Os impactos da lideranca na satidde mental dos lideres destacam-se como achado de
elevada relevincia, evidenciando a necessidade de politicas institucionais voltadas ao cuidado
com quem exerce a funcio de liderar. Estratégias de apoio psicossocial, dimensionamento
adequado de pessoal e valorizacdo do trabalho gerencial mostram-se fundamentais para a
prevencio do adoecimento emocional e para a manutencio da qualidade da lideranga em sadde.

Embora esta revisio sistemdtica tenha seguido rigor metodolégico, algumas limitacGes
devem ser consideradas, como a inclusio exclusiva de estudos disponiveis no idioma portugués
e a heterogeneidade metodolégica das pesquisas analisadas, o que pode restringir a generalizacio
dos achados. Ainda assim, os resultados oferecem contribui¢des relevantes para a pritica, a
gestdo e a pesquisa em saude.

Conclui-se que o fortalecimento da lideranga em satide requer investimentos continuos
em formagio, desenvolvimento de competéncias socioemocionais, apoio institucional e
incorporagio da pratica baseada em evidéncias. Espera-se que os achados deste estudo possam
subsidiar gestores, educadores e formuladores de politicas na construcio de estratégias que
qualifiquem a lideranga, promovam ambientes de trabalho sauddveis e contribuam para a

melhoria da qualidade da assisténcia prestada a populagio.

REFERENCIAS

AMESTOQOY, Simone Coelho; BACKES, Vinia Marli Schubert; TRINDADE, Leticia de Lima;
KANTORSKI, Luciane Prado. Desenvolvimento de competéncias de lideranca em
enfermagem: desafios contemporineos. Revista Brasileira de Enfermagem, Brasilia, v. 72, supl. 1,

p. 292299, 2019.

BOAMAH, Sheila A.; LASCHINGER, Heather K. S. The influence of areas of worklife fit
and work-life interference on burnout and turnover intentions among nurses. Journal of Nursing
Management, Oxford, v. 30, n. 1, p. 155-164, 2022.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educagio. Sao Paulo, v. 01, n. 01,dez. 2025. [Ed. Especial- UNIABEU]
ISSN: 2675-3375

436



.M‘"'““’:: ® uniabeu

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacao — REASE

BOAMAH, Sheila A.; SPENCE LASCHINGER, Heather K.; WONG, Carol A.; CLARKE,
Sean. Effect of transformational leadership on job satisfaction and patient safety outcomes.
Journal of Advanced Nursing, Oxford, v. 77, n. 2, p. 123-134, 2021.

CUMMINGS, Greta G.; TATE, Karen; LEE, Seon; WONG, Carol A.; PLOEG, Jenny;
MCKEE, Maura. Leadership styles and outcome patterns for the nursing workforce and work
environment: a systematic review. International Journal of Nursing Studies, Oxford, v. 85, p. 19~
60, 2019.

MELNYK, Bernadette Mazurek; FINEOUT-OVERHOLT, Ellen. Evidence-based practice in
nursing and healthcare: a guide to best practice. 4. ed. Philadelphia: Wolters Kluwer, 2019.

MONTGOMERY, Anthony; PANAGOPOULOU, Evangelia; BENOS, Alexis. Burnout in
healthcare: the case for organisational change. BMJ, London, v. 366, e4774, 2022.

PAGE, Matthew J.; MCKENZIE, Joanne E.; BOSSUYT, Patrick M.; BOUTRON, Isabelle;
HOFFMANN, Tammy C.; MULROW, Cynthia D. et al. The PRISMA 2020 statement: an
updated guideline for reporting systematic reviews. BMJ, London, v. 372, n. 71, 2021.

SFANTOU, Dimitra F.; LALIOTI, Vasiliki T.; PATSIOS, Christos; SAITIS, Charalambos;
SOTIRIADOU, Kalliopi; MATZARIS, Athanasios. Importance of leadership style towards
quality of care measures in healthcare settings: a systematic review. Healthcare, Basel, v. 11, n.
2, p. 245-258, 2023.

SILVA, Maria Cecilia Nogueira da; CAMELO, Silvia Helena Henriques. Lideranga em
enfermagem: desafios e perspectivas no contexto dos servigos de satide. Revista Latino-Americana
de Enfermagem, Ribeirdo Preto, v. 29, 3456, 2021.

WEI, Hanhui; SEARIGHT, H. Russell; ROBINSON, Elizabeth. Communication competence
and leadership effectiveness in healthcare. Journal of Nursing Management, Oxford, v. 30, n. s, p.
10121020, 2022.

WEST, Michael; ARMIT, Kirstin; LOEWENTHAL, Liz; ECKERT, Rolf; WEST, Tom; LEE,
Amanda. Leadership and leadership development in healthcare: the evidence base. London: The King’s
Fund, 2020.

WONG, Carol A.; LASCHINGER, Heather K. S. Authentic leadership, performance, and job

satisfaction: the mediating role of empowerment. Journal of Advanced Nursing, Oxford, v. 76, n.
2, p. 503-514, 2020.

WORLD HEALTH ORGANIZATION. Global strategic directions for nursing and midwifery
2021-2025. Geneva: World Health Organization, 2021.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educagio. Sao Paulo, v. 01, n. 01,dez. 2025. [Ed. Especial- UNIABEU]
ISSN: 2675-3375

437



