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Resumo

Introdugao: A escassez de enfermeiros e os elevados niveis de turnover constituem
desafios significativos para a sustentabilidade dos sistemas de saude. A lideranga
tem sido identificada como um fator organizacional determinante na retengao destes
profissionais, destacando-se a lideranga transformacional pelos seus efeitos
positivos no compromisso e bem-estar profissional.

Objetivos: Analisar o papel da lideranca transformacional na prevencao da saida
dos enfermeiros e na redugao da intengéo de turnover.

Material e Métodos: Foi realizada uma revisao integrativa da literatura, conduzida
de acordo com as diretrizes PRISMA. A pesquisa foi efetuada nas bases de dados
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PubMed e Scopus, incluindo estudos publicados entre 2019 e 2024. A selegéo dos
estudos foi realizada com recurso ao software Rayyan. A qualidade metodoldgica foi
avaliada através das ferramentas do Joanna Briggs Institute e da AMSTAR 2.
Resultados: Foram incluidos sete estudos. Os resultados evidenciam uma
associagado consistente entre lideranga transformacional e menor intencdo de
turnover, frequentemente mediada pelo compromisso organizacional, satisfagédo
profissional, suporte organizacional percebido e reducdo do stress ocupacional.
Conclusdes: A lideranga transformacional assume um papel relevante na
prevencédo da saida dos enfermeiros, sobretudo quando integrada em politicas
organizacionais que promovam condi¢des de trabalho sustentaveis e valorizagao
profissional.

Palavras-chave: lideranga transformacional, enfermagem, intengdo de turnover,
compromisso organizacional, gestdo em saude

Abstract

Introduction: Nurse shortages and high turnover rates represent major challenges
to the sustainability of healthcare systems. Leadership has been identified as a key
organizational factor in nurse retention, with transformational leadership associated
with positive professional outcomes.

Objectives: To analyze the role of transformational leadership in preventing nurses’
turnover and reducing turnover intention.

Material and Methods: An integrative literature review was conducted following
PRISMA guidelines. Searches were performed in PubMed and Scopus, including
studies published between 2019 and 2024. Study selection was supported by the
Rayyan software. Methodological quality was assessed using the Joanna Briggs
Institute tools and AMSTAR 2.

Results: Seven studies were included. The findings indicate a consistent
association between transformational leadership and lower turnover intention, often
mediated by organizational commitment, job satisfaction, perceived organizational
support, and reduced occupational stress.

Conclusions: Transformational leadership plays a relevant role in preventing
nurses’ turnover, particularly when integrated into broader organizational policies
aimed at improving working conditions and professional recognition.

Keywords: transformational leadership, nursing, turnover intention, organizational
commitment, health management

Introducao

A escassez de profissionais de saude constitui um desafio crescente para os sistemas de saude
a nivel global. Ja em 2016, a Organizagao Mundial da Saude (OMS) e a Comissdo de Emprego
na Saude alertavam para um défice estimado de cerca de 18 milhdes de profissionais, tendéncia
que se tem mantido nos relatérios mais recentes. Em 2022, a OMS voltou a identificar a escassez
de profissionais de saude na maioria dos paises analisados, bem como dificuldades significativas
nos modelos de gestdo, comprometendo a qualidade dos cuidados e a sustentabilidade das
instituicbes de saude, particularmente no contexto europeu (OMS, 2022). Neste cenario, o
turnover elevado dos profissionais de saude emerge como um fendmeno critico, associado a
custos organizacionais elevados, menor satisfagao dos doentes, impacto negativo no bem-estar
dos trabalhadores e redugao da eficacia organizacional (Conroy et al., 2023).

Entre os varios fatores associados ao turnover, a literatura tem vindo a destacar o papel da
lideranca como determinante organizacional relevante na retencdo dos enfermeiros. Em
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particular, a lideranga transformacional € amplamente reconhecida como um estilo de lideranca
associado a reducdo da intencéo de turnover, por promover suporte emocional, ambientes de
trabalho motivadores e oportunidades de desenvolvimento profissional. Estes elementos tém
sido consistentemente identificados como fatores protetores da permanéncia dos enfermeiros
nas organizagdes e do reforgco do compromisso profissional (Haoyan et al., 2023).

Apesar do interesse crescente neste dominio, a evidéncia disponivel apresenta heterogeneidade
quanto aos contextos organizacionais, delineamentos metodolégicos e variaveis mediadoras
analisadas, o que dificulta a consolidagao de conclusdes claras e a tradugao dos resultados para
a pratica da gestdo em saude. Assim, torna-se pertinente sistematizar e analisar criticamente a
evidéncia existente, de modo a clarificar o contributo da lideranga transformacional para a
intengéo de turnover dos enfermeiros.

Neste contexto, a presente revisao integrativa da literatura teve como objetivo analisar a
influéncia da lideranga transformacional na intengéo de turnover dos enfermeiros. A questao de
investigacao foi estruturada com base numa adaptagdo do modelo PICO, considerando como
populagao-alvo os enfermeiros, como intervengao a lideranga transformacional e como outcome
a intencgao de turnover.

A relevincia desta investigacdo justifica-se pela necessidade de identificar estratégias
organizacionais que promovam a retencdo dos enfermeiros num contexto marcado pela
escassez crescente de profissionais. Compreender o papel da lideranga transformacional podera
contribuir para o desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo mais eficazes, com potencial
impacto na motivagdo das equipas, na qualidade assistencial e na sustentabilidade das
instituicoes de saude.

Materiais e métodos

Foi realizada uma reviséo integrativa da literatura, com sintese narrativa, com o objetivo de
analisar a influéncia da lideranga transformacional na intencdo de turnover dos enfermeiros. A
opgéo por uma revisao integrativa permitiu a inclusdo e andlise de estudos com diferentes
delineamentos metodolégicos, possibilitando uma compreensdo abrangente de um fendmeno
organizacional complexo no contexto da gestédo e lideranga em saude. As diretrizes Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) foram utilizadas como
guia para o reporte do processo de identificagdo, selegédo e inclusao dos estudos, assegurando
transparéncia e rastreabilidade metodolégica.

A questdo de investigagado foi estruturada com base numa adaptagdo do modelo PICO. A
populacdo (P) incluiu enfermeiros em contexto hospitalar. A intervencéo () correspondeu a
lideranga transformacional. O comparador (C), quando aplicavel, incluiu outros estilos de
lideranga ou auséncia de intervencéo especifica. O outcome (O) considerado foi a intencdo de
turnover.

A pesquisa bibliogréfica foi realizada nas bases de dados PubMed, Scopus e Web of Science,
selecionadas por integrarem literatura relevante nas areas da saude, enfermagem, lideranca e
gestdo. Foram incluidos estudos publicados entre janeiro de 2019 e dezembro de 2024, nos
idiomas portugués, inglés e espanhol, com acesso ao texto completo.

A estratégia de pesquisa combinou termos controlados e palavras-chave livres, utilizando
operadores booleanos, de forma a maximizar a sensibilidade da pesquisa. Os termos utilizados



TER ISAVE — INVESTIGACAO E INOVAGAO EM SAUDE VOL. 5| NUMERO 1 | 2026 (EDIGAO ESPECIAL)
https://doi.org/10.71399/2j6k4j86

incluiram combinagdes de “transformational leadership”, “nursing leadership”, “nurses”, “turnover

)
"«

intention”, “staff retention” e “healthcare”.

Foram incluidos estudos primarios quantitativos que analisassem a relagdo entre lideranga
transformacional e intengdo de turnover em enfermeiros, bem como estudos de revisdo
sistematica relevantes para a tematica. Foram excluidos estudos realizados noutros grupos
profissionais, estudos focados exclusivamente em outcomes clinicos, revisbes narrativas,
editoriais, artigos de opinido e estudos tedricos sem componente empirica.

No total, foram identificados 178 artigos. A triagem foi realizada com recurso ao software Rayyan
(Ouzzani et al., 2016), que permitiu a revisdo colaborativa e cega dos titulos e resumos. Apds a
remogao de registos duplicados e de entradas com elevada sobreposi¢gdo de informagao
bibliografica, permaneceram 169 artigos elegiveis para analise. A sele¢cdo dos estudos foi
conduzida de forma independente por quatro revisores, sendo as eventuais discordancias
resolvidas por consenso, através de discussao conjunta. Apos a leitura integral dos textos, sete
artigos constituiram a amostra final da revisdo, conforme ilustrado no fluxograma PRISMA na
FIGURA 1.

FIGURA 1 - Fluxograma PRISMA do processo de identificac&o, triagem, elegibilidade e incluséo
dos estudos
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A extragao de dados foi realizada com base numa matriz estruturada, previamente definida,
incluindo informagdes relativas aos autores, ano e pais de publicagdo, delineamento
metodoldgico, instrumentos utilizados para a avaliagdo da lideranga transformacional e da
intengao de turnover, principais resultados e limitagdes reportadas.

A avaliacdo da qualidade metodoldgica dos estudos incluidos foi realizada de acordo com o
delineamento de cada estudo. Para os estudos quantitativos observacionais foi utilizada a
ferramenta do Joanna Briggs Institute (JBI), permitindo avaliar a validade interna e o risco de
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viés. Para os estudos de revisdo sistematica incluidos na amostra foi utilizada a ferramenta A
Measurement Tool to Assess Systematic Reviews (AMSTAR 2), adequada a avaliagdo da
qualidade metodoldgica deste tipo de delineamento.

Resultados e discussao

A qualidade metodoldgica dos estudos incluidos foi avaliada com recurso a ferramentas formais,
de acordo com o delineamento de cada estudo. Para os estudos quantitativos transversais foi
utilizado o JBI Critical Appraisal Checklist for Analytical Cross Sectional Studies, enquanto as
revisdes sistematicas foram avaliadas através da ferramenta A Measurement Tool to Assess
Systematic Reviews (AMSTAR 2). No total, foram incluidos sete estudos na presente revisdo
integrativa: quatro estudos quantitativos transversais, dois estudos de revisdo sistematica e um
estudo de revisdo narrativa sistematica. A sintese das principais caracteristicas metodoloégicas e
resultados encontra-se apresentada na Tabela 1.

TABELA 1 — Avaliagdo da qualidade metodoldgica dos estudos incluidos

Artigo Pais Metodologia  Qualidade Conclusbtes
metodoldgica

Rindu Indonésia  Estudo Moderada A lideranga transformacional associa-
et al quantitativo se indiretamente a intencdo de
(2020) transversal JBI  Cross- turnover, através do compromisso
sectional organizacional e da redugao do stress
Checklist ocupacional. Maior compromisso

organizacional estd associado a
menor intengdo de turnover, enquanto
niveis elevados de stress se associam
a maior intengao de saida.

Conroy Reino Revisao Alta A lideranga transformacional esta
et al. Unido sistematica associada a menor intengdo de
(2023) AMSTAR 2  turnover e a maior satisfagdo

profissional entre enfermeiros,
destacando a importancia do papel
dos gestores na retengdo de
profissionais.

Alkarab  Jordania Estudo Moderada A lideranga transformacional e a
sheh et quantitativo lideranca  auténtica  apresentam
al. transversal JBI  Cross- associagédo negativa com a intengéo
(2022) sectional de turnover em contexto hospitalar,

Checklist sendo a lideranca  auténtica

associada a um efeito mais
expressivo na retengao de
enfermeiros neste estudo.
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Haoyan China Revisao Alta (0] compromisso  organizacional
et al sistematica apresenta uma associagao negativa
(2023) quantitativa ~ JBI para com a intengdo de turnover dos

revisdes enfermeiros, sendo a lideranga

sistematicas  transformacional um fator relevante
na promocgao desse compromisso e
na retencéao profissional.

Rodrigu Espanha Revisao Moderada A aplicaggo do modelo de
ez- sistematica compromisso  organizacional na
Fernan com andlise AMSTAR 2 gestdo de enfermagem esta
dez et bibliométrica associada a menor intengédo de
al. turnover e a niveis mais elevados de
(2021) motivagao e envolvimento
profissional.

AbdELh Egito Estudo Alta Percecbes positivas de lideranca
ay et al. quantitativo transformacional estdo associadas a
(2025) transversal JBI  Cross- menor intengdo de turnover, maior

sectional equilibrio entre vida profissional e

Checklist pessoal e maior percecéo de suporte

organizacional.

Pattali Bahrein Estudo Alta A lideranga transformacional
et al quantitativo apresenta uma associagdo negativa
(2024) transversal JBI  Cross- significativa com a intengdo de
sectional turnover, sendo este efeito moderado
Checklist pelo suporte organizacional

percebido.

Abreviaturas: AMSTAR 2 — A Measurement Tool to Assess Systematic Reviews 2; JBI — Joanna
Briggs Institute

De forma global, os estudos incluidos sugerem uma associacdo negativa entre a lideranca
transformacional e a intencao de turnover dos enfermeiros, frequentemente mediada por fatores
como a satisfagdo profissional, o compromisso organizacional e o bem-estar emocional. A
maioria dos estudos reporta uma relagdo negativa estatisticamente significativa, direta ou
indireta, entre lideranga transformacional e intengdo de turnover (AbdELhay et al., 2025;
Alkarabsheh et al., 2022; Conroy et al., 2023; Haoyan et al., 2023; Pattali et al., 2024; Rindu,
2020; Rodriguez-Fernandez et al., 2021).

Alguns estudos evidenciam que esta associagdo é particularmente expressiva quando os lideres
promovem ambientes de trabalho motivadores, baseados no reconhecimento do contributo das
equipas e no apoio ao desenvolvimento profissional. AbdELhay et al. (2025) demonstraram que
percecdes mais positivas da lideranga, caracterizadas por comportamentos de apoio, inspiragao
e empoderamento, se associam a maior intengdo de permanéncia dos enfermeiros, bem como
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a niveis mais elevados de satisfagao profissional e menor burnout. De forma semelhante, Pattali
et al. (2024) observaram que o suporte organizacional percebido modera a relagdo entre
lideranga transformacional e intengéo de turnover, verificando-se menor intengdo de saida entre
profissionais que se sentem apoiados pela instituicao.

O estudo de Alkarabsheh et al. (2022) concluiu que enfermeiros sob lideranca transformacional
apresentam menor intengao de turnover, associada a sentimentos de valorizagdo, motivagao,
transparéncia e comunicacgao aberta. No entanto, os autores referem que, no contexto especifico
analisado, a lideranga auténtica apresentou um impacto mais forte na retencédo dos enfermeiros.
Em contraste, Pattali et al. (2024) indicam que outros estilos de lideranga, como a lideranca
auténtica, também influenciam a intengcdo de turnover, embora de forma menos expressiva
quando comparados com a lideranca transformacional, evidenciando alguma divergéncia entre
os resultados disponiveis.

Importa salientar que nem todos os estudos reportam uma relagdo direta entre lideranga
transformacional e intengdo de turnover. Em particular, Rindu (2020) n&o identificou uma
associacdo direta significativa, mas demonstrou uma relacdo indireta, mediada pelo
compromisso organizacional e pelos niveis de stress ocupacional. Nesse estudo, verificou-se
uma rela¢ao negativa significativa entre compromisso organizacional e inten¢éo de turnover, bem
como uma relagdo positiva significativa entre stress e intencdo de turnover. A lideranca
transformacional apresentou, simultaneamente, uma associacdo negativa significativa com o
stress e uma associagao positiva significativa com o compromisso organizacional, influenciando
indiretamente a inteng&o de saida dos profissionais.

De forma consistente, Rodriguez-Fernandez et al. (2021) salientam que comportamentos de
lideranga eficazes, incluindo os de natureza transformacional, contribuem para a criagdo de um
clima organizacional favoravel, no qual os profissionais se sentem valorizados e apoiados. Estes
fatores associam-se a niveis mais elevados de compromisso organizacional e a menores
intencbes de turnover, reforcando a importancia de estilos de liderangca que promovam
envolvimento, reconhecimento e motivagdo das equipas de enfermagem.

A interpretagao integrada destes resultados é globalmente consistente com a literatura prévia,
que indica que estilos de lideranga positivos se associam a menores niveis de stress ocupacional,
absentismo e intengéo de turnover, bem como a maior satisfagéo profissional. Contudo, importa
salientar que a maioria dos estudos incluidos apresenta delineamento transversal, pelo que os
resultados devem ser interpretados como associagdes € ndao como relagdes causais diretas.
Neste enquadramento, a lideranga transformacional surge como uma estratégia frequentemente
recomendada para apoiar a retencdo de enfermeiros, embora os seus efeitos dependam do
contexto organizacional e da presenca de fatores mediadores.

Do ponto de vista organizacional, os comportamentos caracteristicos da lideranga
transformacional como a consideragao individualizada, a estimulagéo intelectual e a influéncia
idealizada, parecem contribuir para o fortalecimento do empoderamento dos profissionais e do
compromisso organizacional. Estudos prévios indicam que enfermeiros que percecionam os
seus supervisores como lideres transformacionais tendem a apresentar niveis mais elevados de
compromisso com a organizagdo, associando-se a menor intengdo de turnover (Ismail et al.,
2011; Joo et al., 2012). Estes achados reforgcam a ideia de que a lideranga atua sobretudo como
facilitadora de processos organizacionais positivos, mais do que como um fator isolado.

O equilibrio entre a vida profissional e pessoal emerge igualmente como um elemento central na
interpretacdo dos resultados. A evidéncia disponivel sugere que melhores condigdes de
conciliagao entre trabalho e vida pessoal se associam a maior intengdo de permanéncia dos
enfermeiros, incluindo dimensdes como flexibilidade de horarios, adequacdo das cargas de
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trabalho e apoio institucional as necessidades familiares. Mesmo quando ndo explicitamente
designado como work-life balance, este conjunto de condi¢des organizacionais tem sido
associado a maior satisfagdo e compromisso profissional.

De forma transversal a literatura analisada, o compromisso organizacional assume um papel
mediador relevante na relagdo entre lideranga transformacional e intengdo de turnover. No
entanto, a evidéncia sugere também que a lideranga transformacional, por si s6, pode nao ser
suficiente para contrariar a intengao de saida quando persistem fatores estruturais desfavoraveis,
como limitagbes na progressao na carreira ou percegdes de remuneragao inadequada. Estes
resultados sublinham a necessidade de enquadrar a lideranga transformacional numa estratégia
organizacional mais ampla, que integre politicas de desenvolvimento profissional,
reconhecimento e condi¢des de trabalho sustentaveis.

Conclusao

Os resultados desta revisao integrativa da literatura sugerem que a lideranga transformacional
se associa, de forma consistente, a uma menor intengédo de turnover entre enfermeiros, ainda
que, na maioria dos estudos analisados, essa relagao se manifeste predominantemente através
de mecanismos indiretos. Variaveis como o0 compromisso organizacional, a satisfacdo
profissional, o suporte organizacional percebido e a redugédo do stress ocupacional emergem
como mediadores centrais na relagédo entre lideranga e intengdo de permanéncia.

A evidéncia analisada indica que comportamentos de lideranga transformacional,
nomeadamente a consideragdo individualizada, a promogdo de ambientes de trabalho
motivadores e o reconhecimento do contributo profissional, contribuem para a criagdo de
contextos organizacionais mais favoraveis a retencdo dos enfermeiros. No entanto, os resultados
também sugerem que a lideranga transformacional, isoladamente, pode ndo ser suficiente para
contrariar a intengao de turnover quando persistem fatores estruturais desfavoraveis, como
limitacdes nas oportunidades de progressao profissional, cargas de trabalho excessivas ou
percecdes de inadequagao remuneratoria.

Do ponto de vista metodoldgico, importa salientar que a maioria dos estudos incluidos apresenta
delineamento transversal, o que limita a inferéncia causal e reforca a necessidade de cautela na
interpretacéo dos resultados. A escassez de estudos longitudinais e de intervengdes avaliativas
constitui uma lacuna relevante, restringindo a compreensao do impacto sustentado da lideranga
transformacional ao longo do tempo.

Apesar destas limitagdes, os resultados desta revisdo apresentam implicagdes relevantes para
a gestdo e lideranga em saude. O desenvolvimento de competéncias de lideranga
transformacional nos gestores de enfermagem surge como uma estratégia organizacional
potencialmente relevante, sobretudo quando integrada em politicas mais amplas de valorizagédo
profissional, melhoria das condigdes de trabalho e promogéo do bem-estar das equipas. Futuras
investigacbes deverao privilegiar delineamentos longitudinais e abordagens interventivas, de
modo a aprofundar o conhecimento sobre os mecanismos causais envolvidos e apoiar a
implementacéao de estratégias de lideranga baseadas em evidéncia no contexto da enfermagem.
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