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Os principais desafios dos enfermeiros na lideranca
em enfermagem

The key challenges facing nurses in nursing leadership
Los principales desafios para las enfermeras en el liderazgo de enfermeria

RESUMO

Objetivo: O presente estudo trata-se de uma revisao integrativa que tem como objetivo identificar o que a literatura cientifica
tem abordado acerca dos principais desafios enfrentados pelos enfermeiros na liderangca em enfermagem. Método: Os estudos
utilizados nesta revisao foram coletados por meio das bases de dados PubMed, Scielo e Cochrane. O critério de inclusao foi o
ano de publicacdo e o critério de exclusao foi a auséncia das palavras-chave no titulo e no resumo. Resultado: As buscas resul-
taram em 1.430 artigos, dos quais 24 atenderam aos critérios de elegibilidade e foram incluidos nesta revisao. Conclusao: A
partir da leitura e analise dos artigos, foram identificados 12 principais desafios, sendo que o desenvolvimento de habilidades de
lideranca foi o principal tema abordado. Devido a complexidade de compreender e superar os desafios identificados, sugere-se
novos estudos sobre lideranga em enfermagem.

DESCRITORES: Enfermeiro; Lideranca; Administracao.

ABSTRACT

Objective: This study is an integrative review that aims to identify what the scientific literature has addressed the key challenges in
nursing leadership. Method: The studies used in this article were collected on the PubMed, Scielo, and Cochrane databases. The in-
clusion criterion was the year of publication and the exclusion criterion was the absence of keywords in the title and abstract. Result:
The searches resulted in 1,430 articles, 24 met the eligibility criteria and were included in this review. Conclusion: After reading and
analyzing the articles, 12 main challenges were identified, with developing leadership skills being the main topic addressed. Due to the
complexity of understanding and overcoming the challenges identified, new studies on nursing leadership are suggested.
DESCRIPTORS: Nurse; Leadership; Administration.

RESUMEN

Objetivo: El presente estudio es una revision integradora que tiene como objetivo identificar lo que la literatura cientifica ha
abordado sobre los principales desafios que enfrentan las enfermeras en el liderazgo de enfermeria. Método: Los estudios
utilizados en esta revision se recopilaron mediante las bases de datos PubMed, Scielo y Cochrane. El criterio de inclusion fue el
ano de publicacion y el criterio de exclusion fue la ausencia de palabras clave en el titulo y el resumen. Resultado: Las blsquedas
dieron como resultado 1430 articulos, 24 cumplieron los criterios de elegibilidad y se incluyeron en esta revision. Conclusion:
A partir de la lectura y analisis de los articulos se identificaron 12 desafios principales, siendo el desarrollo de habilidades de
liderazgo el tema principal abordado. Debido a la complejidad de comprender y superar los desafios identificados, se sugieren
nuevos estudios sobre liderazgo en enfermeria.
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INTRODUCAO

onstantemente ocorrem mudancas
Cnos cendrios politico, econdmico ¢

social, que fazem com que o mer-
cado de trabalho tenha que se adaptar
aos novos moldes, exigindo cada vez mais
novas competéncias dos proﬁssionais.
Dentre estas, a pratica da lideranca tem
sido amplamente requerida em diversos
ambientes de trabalho.!

No Brasil, o exercicio da profissio de
enfermagem ¢ regulamentado pelo Conse-
lho Federal de Enfermagem (COFEN) por
meio da Lei n° 7.498/86. O Artigo 11 des-
ta Lei, descreve as atividades atribuidas ao
enfermeiro. Grande parte destas atividades
estao relacionadas ao planejamento, orga-
nizacao, coordenacao, execugio ¢ avaliagio
dos servicos da assisténcia de enfermagem,
o que demonstra que o trabalho do enfer-
meiro excede ao cuidado e a assisténcia. >

Nao ¢ por acaso que a maior parte dos
cargos de gesto hospitalar ¢ ocupada por
enfermeiros, visto que este profissional j4
¢ direcionado para a lideranca em sua for-
macio. Os enfermeiros desenvolvem um
papel importante enquanto gestores nos
cuidados de satde prestados a populacio,
tendo em vista sua competéncia em liderar
¢ lidar com diversas situagoes que reque-
rem andlise ¢ compreensio de todo o pro-
cesso de trabalho, assim como, constante
tomada de decisées. 3

Neste contexto, o objetivo desse estudo
¢ identificar o que a literatura cientifica
tem abordado sobre os principais desafios
enfrentados pelos enfermeiros acerca da
lideranga e discutir essas informagc’)es em
forma de revisio integrativa com o intuito
de apoiar o desenvolvimento profissional
dos enfermeiros em relagao A pratica da li-
deranca em enfermagem.

METODOS

O presente estudo trata-se de uma re-

Constantemente
ocorrem mudangas
nos cendrios politico,
econdmico e social,
que fazem com

que o mercado de
trabalho tenha que
se adaptar aos novos
moldes, exigindo
cada vez mais novas
competéncias dos
profissionais. Dentre
estas, a pratica
dalideranca tem
sido amplamente
requerida em

diversos ambientes

de trabalho.

visao integrativa da literatura, uma meto-
dologia que tem como finalidade agrupar
e integrar estudos referentes a um deter-
minado assunto. A revisio integrativa
proporciona a sintese das informagoes ¢ a
incorporagio de resultados de estudos sig-
nificativos na prética, sendo muito utiliza-
da na drea da satide.*

O material utilizado foi coletado na lite-
ratura cientifica com o auxilio dos Descri-
tores em Ciéncias da Satide (DeCS), Medi-
cal Subject Headings (MeSH) ¢ das bases
de dados PubMed, Scielo e Cochrane.

Para a construgio da estratégia de bus-
ca, as palavras-chave enfermeiro, lideranca
¢ administragao foram inseridas no DeCs,
resultando nos descritores nurse, leader-
ship ¢ administration. Posteriormente,
os descritores foram inseridos no MeSH,
com o intuito de encontrar todos os seus
sinbnimos indexados, o que permitiu a
elaboragio da seguinte estratégia de busca:
(Nurse[ Title] OR Nurses[ Title]) AND
(Leadership| Title] OR Influentials[ Title]
OR Administration[ Title]).

O critério de inclusio utilizado foi o
ano de publicacio, sendo selecionados
apenas os artigos publicados nos tltimos
5 anos. O critério de exclusio, por sua vez,
foi a auséncia das palavras-chave no titulo
€ NO resumo.

Para selecionar os estudos que se en-
quadravam ao tema ¢ ao propdsito desta
revisio, foram lidos os titulos e resumos dos
artigos cientificos publicados nos ultimos 5
anos, buscando as seguintes palavras-chave:
desafios, enfermeiros, lideranga ¢ adminis-
trago. Artigos em portugués, inglés e espa-
nhol foram considerados neste estudo.

Apds a selecio dos artigos, foi realizada
uma leitura mais aprofundada, com o in-
tuito de identificar o que os estudos abor-
daram acerca dos principais desafios dos
enfermeiros na lideranca em enfermagem.
Os dados foram analisados e tratados com
o auxilio de ferramentas do Pacote Office
(Word e Excel).
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RESULTADOS

Figura 1. Quantidade de artigos encontrados, elegiveis e incluidos na revisao

integrativa.

Foram encontrados 1.430 artigos, sendo
que 24 atenderam aos critérios de inclusio e
exclusio e foram incluidos nesta revisio (Fi-
gura 1). O quadro 1 apresenta a caracterizagio

¢ “ dos estudos incluidos na revisio integrativa

¢ mediante base de dados, titulo, tipo de estudo,

autores, periddico ¢ ano de publicacio.

A Figura 2 apresenta os principais desa-
420

Elegiveis

=im

Critério de inclusdo: fios identificados a partir da leitura ¢ ané-

Publicado nos ultimos 5 anos

lise dos artigos. Os desafios foram subdi-
vididos de acordo com o niimero de vezes

que o tema foi abordado. Pode-se observar
que “desenvolver habilidades de lideranga”

Critério de exclusdo: foi o principal tema abordado, estando

Auséncia das palavras-chave
no titulo e no resumo

presente em 6 dos 24 artigos selecionados.

DISCUSSAO

O desenvolvimento de habilidades de

Quadro 1. Apresentacao da caracterizagao dos estudos incluidos na revisao integrativa mediante: Base de dados,

Titulo, Tipo de estudo, Autores, Periddico e ano de publicacao.

BASE DE

PERIODICO E ANO DE

nurses in the hospital setting

Santos BP, Bao ACP

DADOS TITULO TIPO DE ESTUDO AUTORES PUBLICA(;EO
Growing Nurse Leaders: Their Perspec- OJIN: The Online Journal
) : . , L Dyess S, Sherman R, Pratt . .
PubMed tives on Nursing Leadership and Today's Estudo qualitativo . . of Issues in Nursing,
. . B, Chiang-Hanisko L
Practice Environment 2016
Nurse Practitioner Autonomy and
Relationships with Leadership Affect Pesquisa - Journal of General
kL Teamwork in Primary Care Practices: A transversal e L (0 Internal Medicine, 2016
Cross-Sectional Survey
Professional competences and organiza- EiEElaln R A Ciencia y Enfermeria,
Scielo . . P ) 8 Estudo qualitativo Chaves LDP, Silva VLS, Y !
tional strategies of nursing managers 2016
Soares Ml
Contributions of Paulo Freire to unders- Amestoy SC, Oliveira AFL, Revista Gaiicha de En-
PubMed | tanding the dialogic leadership exercise of | Estudo qualitativo Thofehrn MB, Trindade LL,

fermagem, 2017

Toward a mediation model for nurses'

Current Evidence

well-being and psychological distress oo SelRILL
PubMed gandpsy gIc . Pesquisa transversal | Mulder RH, Konig C, Ansel- Medicine, 2017
effects of quality of leadership and social
mann \/
support at work
Scielo Leadershipin nurglr)g:.Challenges and Editorial Balsanelli AP Acta Paulista de Enfer-
possibilities magem, 2017
Nurse Managers' Emotional Intelligence The Open Nursing Jour-
PubMed | and Effective Leadership: A Review of the | Revisao de literatura Prezerakos PE P &
. nal, 2018
Current Evidence
Nurse Managers' Emotional Intelligence The Open Nursing Jour-
PubMed and Effective Leadership: A Review of Artigo comentario Al-Motlag M pnal 201 8g
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PubMed 2B t_h_e o qf advanceq nurse Estudo qualitativo Anderson C Nursing Standard, 2018
practitioners in leadership
He_alth promoting Ieade_rshlp: A quall—’ I Furunes T, Kaltveit A, Journal of Clinical Nursing,
PubMed | tative study from experienced nurses Estudo qualitativo .
. Akerjordet K 2018
perspective
PubMed REailngy s Reelicles el Investigacao Fast O, Rankin ] Nursing Inquiry, 2018
ties, and nursing leadership theories 8as ! g inquiry,
Management challenges for best Silva L), Leite JL, Silva Revista Brasileira de Enfer-
Scielo practices of the Kangaroo Method in Estudo qualitativo TP, Silva IR, Mourao PP, magemn. 2018
the Neonatal ICU Gomes TM gem.
Barriers to nurse leadership in an — : Journal of Nursing Mana-
PubMed Indonesian hospital setting Estudo qualitativo Wardani E, Ryan T gement, 2019
Preparing Nurse Managers for Au- . The Journal of Nursing
PubMed thentic Leadership Estudo transversal Frasier N Administration, 2019
An inductive qualitative approach to
explore Nurse Practitioners views on T Ryder M, Jacob E, Hen- | Journal of Clinical Nursing,
P leadership and research: An internatio- SHRREEED dricks 2019
nal perspective
PubMed DRI effecstll(\illslzsnurse Lt Estudo qualitativo Major D Nursing Standard, 2019
The Effect of Leadership Interventions The Journal of Nursin
PubMed on Staff Nurse Job Enjoyment and Estudo qualitativo Correa PB, Bacon CT S . &
. . Administration, 2019
Leadership Perception
. EEE entreprenegr N NUTSINg: Estudo qualitativo, des- Rlc.h L eI !EP, Acta Paulista de Enferma-
Scielo challenges to nurses in a strategic " Py Kaiser DE, Capellari C,
) . critivo e exploratorio . gem, 2019
leadership position Ferreira GE
Influence of nurse and midwife
managerial leadership styles on job . Ny
PubMed satisfaction, intention to stay, and Estudo trap;versal Ngabonzima A, .As.mg' BMC Nursing, 2020
. S . descritivo zwe D, Kouveliotis K
services provision in selected hospitals
of Rwanda
Transformational leadership: journal Pereira MV, Spiri WC, . -
. g . I ._ | Revista Brasileira de Enfer-
PubMed club for emergency and intensive care Pesquisa qualitativa Spagnuolo RS, Juliani
magem, 2020
nurse managers CMCM.
It's the relationship you develop with " .
PubMed them": emotional intelligence in nurse Estudo qualitativo Mansel B, Einion A Elie i) e S,
. Lo 2020
leadership. A qualitative study
C.“mcal Nurses Per.ceptlons Gl Estudo descritivo, cor- Raso R, Fitzpatrick JJ, The Journal of Nursing
PubMed | tic Nurse Leadership and Healthy Work . . - .
. relacional e transversal Masick K Administration, 2020
Environment
. Leadership in the perspective of Family . ~ IR, San.tos LG, Revista Galcha de Enfer-
Scielo Pesquisa-acao Andrade J, Domingos TS,
Health Strategy nurses - magem, 2020
Spiri WC
Ferreira VB, Amestoy
Scielo Transformational leadership in nursing Estudo qualitativo e SC, Silva GTR, Trindade | Revista Brasileira de Enfer-
practice: challenges and strategies exploratorio LL, Santos IAR, Varanda magem, 2020
PAG

lideranca foi o principal desafio identifica-

da lideranca em enfermeiros recém-quali-

da lideranca.”

do. Os estudos abordaram as barreiras que  ficados,8 fatores relacionados 4 equipe, aos Os principais fatores mencionados

dificultam o desenvolvimento das habili-
dades de lideranga,>®”

como barreiras ao desenvolvimento das

habilidades de lideranga foram: pers-

processos de lideranca ¢ ao lider ? ¢ os desa-

o desenvolvimento  fios e estratégias adotados para o exercicio
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Figura 2. Os principais desafios dos enfermeiros na lideranca em enfermagem

identificados na literatura cientifica.

Desenvolver habildades de lideranga
Promovar um bom ambiente de trabalbe
Falta de autonomia

Desenvolver a inteligncia emocional
Ezedher o estilo cero de lideranga

Trabalho am equipe

Falta de experiéncia profissional

Uso de tecnologias

Falia ce conflanga

RelagSes interpessoais, hierdrquicas & de poder
Governablidade limitada e quesides peliticas
Quesides de género

DESAFIOS IDENTIFICADOS

N® de vezes gque o tema fal abordado

pectivas restritas,” questoes de género,”’
barreiras contratuais ¢ profissionais,””
questdes hierdrquicas e de estrutura orga-
nizacional,”" ritmo acelerado ¢ mudangas
repentinas no ambiente de trabalho,® fal-
ta de apoio por parte da institui¢ao”*'?
inexperiéncia profissional e jovialidade.

e
8,10

Os estudos também apresentaram ca-
minhos para superar este desafio. Warda-
ni,Ryan5 relataram que, ¢ necessario apoio
e educacio persistentes. Para Major,® enfer-
meiros seniores e organizagoes de satide ndo
devem esperar que enfermeiros recém-qua-
lificados desenvolvam habilidades de lide-
ranga sem apoio, portanto, caminhos edu-
cacionais claros s3o necessérios ao longo do
treinamento. Anderson’” alertou ainda que,
se este apoio nao estiver disponivel, o enve-
lhecimento da populacao resultard em uma
reducio significativa de lideres de enferma-
gem disponiveis no futuro.

Promover um bom ambiente de traba-
lho foi segundo tema mais abordado. Os
estudos apontaram que nem sempre as
relagoes entre enfermeiros-lideres ¢ equi-
pe favorecem um ambiente de trabalho
sauddvel e estimulante,'! o que torna o
gerenciamento de conflitos ¢ a busca por
um bom ambiente de trabalho, grandes
desafios para os enfermeiros.'?

O estudo realizado por Van der Heij-
den et al.” investigou os efeitos da qua-
lidade da lideranca ¢ do apoio social no

6709 saitdecoletiva = 2021;(11) N.67

Promover um

bom ambiente

de trabalho foi
segundo tema
mais abordado. Os
estudos apontaram
que nem sempre

as relagdes entre
enfermeiros-lideres
e equipe favorecem
um ambiente de
trabalho saudavel e

estimulante

trabalho sobre o bem-estar ¢ sofrimento
psiquico dos enfermeiros. Os autores rela-
taram que as influéncias positivas e negati-
vas relacionadas & qualidade da lideranca,
a0 apoio social do lider e dos colegas de
trabalho ¢ ao préprio ambiente de traba-
lho, tem grande influéncia sobre o bem-es-
tar ¢ sofrimento psiquico dos enfermeiros.

I.'* e Raso et al."” também

Farunes et a
contemplaram a percep¢io dos enfermei-
ros sobre o ambiente de trabalho e aponta-
ram a importincia de se ter um ambiente
promotor da satide ¢ que busque constan-
temente por melhorias. Para Farunes et
al.,"* ambientes de trabalho promotores de
saude permitem que os enfermeiros flores-
cam ¢ ter ampla autonomia ¢ importante
para que os enfermeiros enxerguem os de-
safios como oportunidades para desenvol-
ver suas competéncias.

A questao da autonomia menciona-
da anteriormente por Farunes et al.,' foi
abordada como principal desafio em ou-

tros estudos 161718

¢ apresentou relagio
com trabalho em equipe ¢ questdes de
género. Além disso, fatores como gover-
nabilidade limitada ¢ questdes politicas,
também apresentaram influéncia sobre a
autonomia na tomada de decisoes."”

Os estudos de Poghosyan,Liu'® e Silva
et al.” demonstraram que autonomia e
relagoes favordveis com a lideranca melho-
ram o trabalho em equipe. Contudo, o es-
tudo de Silva et al.'” apontou que o maior
desafio da lideranca ¢ ter autonomia para
a tomada de decisoes ¢ que a falta de au-
tonomia ¢ um dos fatores que dificultam
o estabelecimento de lagos de confianca e,
consequentemente, o trabalho em equipe,
que, por sua vez, estd diretamente vincu-
lado ao desenvolvimento pessoal ¢ pro-
fissional dos individuos ¢ & qualidade do
atendimento ao paciente.

Além da relagio com o trabalho em
equipe, ¢ possivel observar no estudo de
Richter et al.,,'® realizado com o intuito
de conhecer os desafios de enfermeiras
em posicio estratégica de lideranca ao
desenvolvimento de agdes empreendedo-
ras, uma relacio entre falta de autonomia
e questdo de género. Segundo os autores,
20 mesmo tempo em que ¢ requerido alto



desempenho institucional destas mulhe-
res que ocupam posigoes estratégicas de
lideranca, as mesmas dispéem de pouca
autonomia e credibilidade, o que as imo-
bilizam no desenvolvimento de a¢ées em-
preendedoras.

O desenvolvimento da inteligéncia
emocional também foi um tema apontado
como desafio para os enfermeiros. Preze-
rakos® avaliou a relagio entre a inteligén-
cia emocional dos gerentes de enfermagem
¢ a lideranga eficaz. Os resultados mostra-
ram que a inteligéncia emocional ¢ uma
ferramenta importante para o alcance de
uma gestdo eficaz, porém seu desenvolvi-
mento ainda ¢ um grande desafio para os
enfermeiros. Este estudo feito por Preze-
rakos® foi comentado ¢ refor¢ado por Al-
-Motlag.”

Mansel, Einion* também estudaram a
inteligéncia emocional ¢ sua relagio com
a lideranca em enfermagem. Os autores
relataram que os desafios para o desen-
volvimento emocional identificados pelos
lideres foram em relagao ao tempo, pressio
e niveis insuficientes de pessoal. Estes fa-
tores parecem suprimir o potencial de se
tornarem lideres mais eficazes usando a in-
teligéncia emocional. Os autores sugerem
alocar tempo e recursos suficientes para o
engajamento da equipe em atividades que
possam aumentar sua capacidade de de-
senvolver ¢ aplicar a inteligéncia emocio-
nal em sua vida profissional.

Escolher o estilo certo de lideranga foi
apontado como um desafio que influencia
diretamente a relacao entre os lideres e sua
equipe. Frasier® estudou o uso da lideran-
ca auténtica pelos gerentes de enfermagem
e relatou que os gerentes perceberam uma
maior autoconsciéncia e os subordinados
perceberam mudancas positivas no com-
portamento dos gerentes. O estudo feito
por Ngabonzima et al.,** para avaliar a re-
lagao entre os estilos de lideranca ¢ a satis-
facio no trabalho, também mostrou que o
nivel de satisfagio variou de acordo com
o estilo de lideranca adotado. Balsanelli
» sugeriu ainda, a utilizagio de instru-
mentos de medida, que podem otimizar o
mapeamento dos estilos de lideranca dos
enfermeiros ¢ adotar planos de desenvol-
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vimento individual, com metas a serem
atingidas, estimulando assim, o desenvol-
vimento desta competéncia.

A literatura
apresentou dados

e informagoes
relevantes que
permitiram entender
quais sao os
principais desafios
dos enfermeiros
nalideran¢a em
enfermagem. Foram
identificados 12
desafios, sendo

que, “desenvolver
habilidades de
lideranca” foi o
principal desafio
abordado.

1.2¢ realizaram um estudo

Amestoy et a
com o objetivo de conhecer o entendi-
mento de enfermeiros sobre o exercicio
da lideranca dial6gica no ambiente hos-

pitalar, bem como os desafios enfrenta-

dos para exercer a lideranca. Os autores
observaram que a lideranca dialdgica ¢
entendida como a capacidade do enfer-
meiro de coordenar e de organizar a equi-
pe de enfermagem a partir de relagoes
horizontalizadas, norteadas pelo didlogo.
Quanto aos desafios, os autores destaca-
ram as relacoes hierdrquicas ¢ de poder
¢ a falta de experiéncia profissional, que
também foi mencionada por Ferreira et
al.'? em seu estudo.

No estudo de Ryder et al.?” é possivel
identificar a falta de confianca na pesquisa
como um desafio dos enfermeiros. Os au-
tores exploraram as maneiras pelas quais
os enfermeiros-lideres implementam lide-
ranga ¢ pesquisa em suas funcoes ¢ conclu-
fram que enfermeiros sao lideres clinicos
focados em melhorar a prestagao de cuida-
dos de saude as populacoes de pacientes,
porém, nio tém conflanga para realizar
pesquisas de forma independente, fazendo
com que a pesquisa necessite do apoio de
enfermeiros da academia.

Por fim, Fast,Rankin?® levantaram a
questio do uso de tecnologias como um
desafio no ambiente hospitalar. Segundo
os autores, orcamentos apertados ¢ um
conjunto crescente de tecnologias que
direcionam as decisdes em relacio a quan-
tidade suficiente de pessoal, tem moldado
as responsabilidades dos gerentes aos ob-
jetivos institucionais, dificultando assim, a
prética da lideranca.

CONCLUSAO

A literatura apresentou dados ¢ infor-
macdes relevantes que permitiram enten-
der quais sio os principais desafios dos
enfermeiros na lideranca em enfermagem.
Foram identificados 12 desafios, sendo
que, “desenvolver habilidades de lideran-
ca” foi o principal desafio abordado.

Sugere-se a divisao dos desafios em trés
grandes grupos para facilitar sua visualiza-
¢do, sendo eles: Desenvolver habilidades
de lideranca e inteligéncia emocional;
Promover um bom ambiente de trabalho,
estimulando a autonomia e o trabalho em
equipe; ¢ Superar barreiras relacionadas
A questdes de género, falta de experiéncia
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