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Resumo

A liderança e a enfermagem continuam a ser das temáticas que suscitam maior interesse 
nos investigadores das Ciências Sociais. A pertinência em compreender este processo de 
influência social relaciona-se, ao nível da gestão das organizações, na pretensão de encontrar 
práticas de liderança que permitam criar culturas de trabalho eficazes, desejáveis e emo-
cionalmente gratificantes. O objetivo desta revisão sistemática é identificar e caracterizar a 
investigação científica realizada na última década (2009-2019), sobre as intervenções que 
visam o desenvolvimento de liderança em enfermagem. Ao recorrer às plataformas de pes-
quisa B-ON, Web of Science, EBSCO host, OvidSP e Proquest e às palavras-chave ‘lea-
dership’, ‘intervention ou program ou development’, ‘nurse ou nurses ou nursing’, foram 
obtidos 402 estudos. Após a aplicação dos critérios de inclusão e exclusão, foram seleciona-
dos 26 estudos. Constatámos um predomínio das intervenções onde as práticas reflexivas 
são promotoras da liderança. Contudo, a aprendizagem vicariante está igualmente presente 
como processo auxiliar, embora com menor incidência. O número reduzido de estudos em-
píricos elegível para esta revisão enfatiza a necessidade de mais investigações que potenciem 
o conhecimento sobre como desenvolver a liderança em enfermagem.

PALAVRAS-CHAVE: intervenção; liderança; enfermagem; saúde.

Abstract

Leadership and nursing remain themes of extreme relevance and interest for those car-
rying research in the field of Social Sciences. The importance of understanding this process 
of social influence, in terms of organizational management, is related to the interest in fin-
ding leadership practices that allow creating effective, desirable, and emotionally gratifying 
work cultures. This systematic review aims to identify and characterize the research carried 
in the last decade (2009 – 2019) regarding interventions promoting the development of 
leadership in nursing. Resorting to five research platforms, the following keywords were 
used: ‘leadership’, ‘intervention or program or development’, ‘nurse or nurses or nursing’. 
Search results yielded 402 papers, of which 26 were selected after applying inclusion and 
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exclusion criteria. A predominance of interventions where reflective practices promote lea-
dership was found. However, social learning is equally present as a supplementary process, 
though less prevalent. The reduced number of studies eligible for this review emphasizes 
the need for additional research aiming to further the knowledge about the best practices 
to develop leadership in nursing.

KEYWORDS: intervention; leadership; nursing; health.

1. INTRODUÇÃO

A liderança sempre suscitou grande interesse nos investigadores, sendo considerada fulcral em 
sistemas complexos, como é o caso das organizações de saúde. A pertinência em compreender este 
processo, ao nível da gestão das organizações, relaciona-se com a pretensão de identificar práticas 
de liderança que viabilizem culturas de trabalho eficazes, desejáveis e emocionalmente gratifican-
tes (Finuras, 2018).

A Enfermagem tem beneficiado de um processo evolutivo desencadeado pela dignificação e 
complexificação do exercício profissional, aliado ao aumento da produção do conhecimento e 
à autoexigência dos enfermeiros no desenvolvimento das suas carreiras (Cantante, 2020). Estes 
fatores contribuíram para que a profissão se tenha tornado autónoma relativamente a outros pro-
fissionais de saúde (Ball, 2013).

As boas práticas nos cuidados de Enfermagem regem-se pelos pressupostos da liberdade, 
respeito e dignidade humana, relativamente aos pacientes. Congruentemente, estes pressupos-
tos devem configurar as relações entre os profissionais de Enfermagem e as organizações onde 
intervêm. Estes pressupostos estão também na base do conceito de Trabalho Digno (Ferraro et 
al., 2018).

O Trabalho Digno expressa as aspirações das pessoas ao longo do seu percurso profissional 
face aos seus contextos de trabalho (dos Santos, 2019). Este conceito recebeu inúmeras contri-
buições ao longo da história da Organização Internacional do Trabalho no quadro das Nações 
Unidas (Ferraro et al., 2016). A sistematização deste conceito conduziu à criação da Agenda do 
Trabalho Digno, constituída por 11 elementos substantivos (Ferraro et al., 2015).

O sétimo elemento desta Agenda relaciona-se com o conceito nuclear deste estudo, a lide-
rança, uma vez que se refere à “igualdade de oportunidades e ao tratamento justo no trabalho” 
(Ferraro et al., 2016, p. 89), independentemente da idade, etnia ou género. Atualmente, 90% 
dos profissionais de Enfermagem no mundo são do sexo feminino (World Health Organization, 
2020). No entanto, apesar dos progressos ocorridos nos últimos anos, persistem discrepâncias na 
representatividade das mulheres em posições de liderança (Appelbaum et al., 2003). Este elemen-
to salienta a importância das políticas e práticas dos recursos humanos, pois é pela intervenção 
direta das chefias que estas discrepâncias podem resolver-se.

A liderança é um fenómeno complexo e multidimensional, (co)existindo inúmeras definições 
na literatura. Contudo, é consensual perspetivá-la como um processo de influência associada à 
capacidade de conduzir um grupo ou organização a desenvolver uma visão na direção de objetivos 
comuns (Algahtani, 2014). Especificamente, a liderança em Enfermagem foi definida como o pro-
cesso de tomada de decisão, vinculado a ações efetuadas em circunstâncias complexas, presentes 
em situações clínicas e para as quais não existe uma solução padronizada (Bleich, 2013).

Neste estudo assumimos o conceito de desenvolvimento de liderança como a tentativa de me-
lhorar o seu exercício a partir de qualquer ponto de situação inicial, recorrendo a intervenções. 
O conceito de intervenção é entendido, neste contexto, como uma ação intencional, simples ou 
complexa, que visa melhorar uma condição, independentemente de existir ou não um problema 
(dos Santos, 2019).
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Esta revisão sistemática tem como objetivo identificar e caracterizar a investigação científi-

ca realizada na última década (2009-2019) sobre intervenções que visam o desenvolvimento de 
liderança em Enfermagem. Apesar de a liderança estar muito presente na literatura publicada, 
existe apenas uma revisão (Mianda & Voce, 2018) sobre o estudo de intervenções que potenciam 
o desenvolvimento de liderança nos profissionais de saúde. Todavia, a revisão desses autores não 
abordou exclusivamente os profissionais de Enfermagem e foca-se apenas nas especialidades de 
saúde materna e perinatal.

No que se refere às aprendizagens realizadas em contexto profissional destacam-se o Modelo 
do Profissional Reflexivo (Schön, 1987) e a Teoria da Aprendizagem Social (Bandura, 1977), 
devido ao potencial explicativo destas abordagens. Segundo o Modelo de Schön (1987), as com-
petências profissionais desenvolvem-se através da prática reflexiva. O conhecimento profissional 
emergente da prática reflexiva pode descrever-se por processos de reflexão sobre a ação. Por outro 
lado, segundo Bandura (1977), a aprendizagem emerge a partir da observação e imitação de mo-
delos comportamentais - processo de modelagem. Neste processo de modelagem, os comporta-
mentos não são aprendidos através da experiência real, mas pela observação das experiências de 
terceiros (Simz & Manz, 1982). Estes dois modelos orientarão a análise que faremos das interven-
ções desenvolvidas.

A presente revisão sistemática, por comparação com a de Mianda e Voce (2018), além de ser 
mais recente, apresenta-se como um contributo relevante para a administração na área da saúde, 
quanto ao tipo de intervenções a realizar para promover a competência de liderança. Paralelamen-
te, espera-se que este trabalho contribua para o desenvolvimento do conhecimento e compreensão 
dos processos de liderança em Enfermagem.

2. MÉTODO

O Protocolo PRISMA é um guia composto por uma checklist de 17 itens que garante rigor 
metodológico nas revisões de literatura, na área da saúde (Moher et al., 2015). A estratégia de 
pesquisa utilizada baseou-se neste Protocolo, adaptando-o, para assegurar um trabalho rigoroso 
de verificação de critérios de qualidade e respetivos resultados. 

Os estudos apresentados e discutidos nas seções subsequentes foram recolhidos, até à terceira 
semana de outubro de 2019, a partir das seguintes bases de dados: (1) B-ON, (2) Web of Science, 
(3) EBSCO host, (4) OvidSP, e (5) Proquest. A expressão booleana utilizada na pesquisa foi a 
seguinte: ‘leadership’ e ‘intervention ou program ou development’ no título e ‘nurse ou nurses ou 
nursing’ no abstract. Nesta revisão, os critérios de inclusão aplicados foram publicações em revis-
tas académicas, artigos com revisão por pares, estudos empíricos e restrições de data (2009-2019). 
Os idiomas elegíveis foram o português e o inglês.

O processo de seleção das peças bibliográficas foi realizado de forma independente por dois 
investigadores, resultando num total de 464 estudos. Depois de aplicados os critérios de inclusão e 
serem removidos os duplicados, retiveram-se 201 artigos. Após a leitura dos títulos e abstracts, fo-
ram excluídos todos os estudos que não abordassem intervenções que visassem o desenvolvimento 
de liderança, estudos relacionados com outras áreas e validações de escalas, restando, assim, 52 
artigos para posterior análise. Desses, apenas foram retidos os estudos empíricos (removeram-se os 
teóricos), reduzindo o número final para 26 artigos. As próximas secções são o resultado da análise 
destes 26 estudos (Figura 1).
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Figura 1. Fluxograma dos estudos selecionados para a revisão
 
3. RESULTADOS

Os artigos foram analisados de acordo com os seguintes parâmetros: (a) objetivo do estudo, 
(b) desenho de investigação, (c) instrumentos de recolha dos dados, (d) intervenções desenvolvi-
das e, (e) principais resultados mencionados pelos autores. Na Tabela 1 apresenta-se o objetivo de 
cada estudo, o desenho de investigação e os instrumentos/técnicas de recolha dos dados.

As especificidades de cada investigação espelham-se nos respetivos objetivos, agrupados em 
categorias gerais quanto ao seu foco: (a) na liderança transformacional (n = 11); (b) nas compe-
tências de liderança (n = 5); (c) nas capacidades de liderança (n = 4); e (d) na produção de altera-
ções comportamentais (n = 2). Fielden et al. (2009) avaliaram o impacto do coaching e do men-
toring no desenvolvimento profissional dos enfermeiros e Jeon et al. (2018) avaliaram o impacto 
de um programa organizacional no exercício da liderança ética. Lalleman et al. (2017) avaliaram o 
impacto do peer-to-peer shadowing no desenvolvimento de práticas de liderança enquanto Shira-
zi et al. (2016) avaliaram os efeitos de um workshop multifacetado, na performance de liderança. 

Por questões de parcimónia, não foi apresentada na Tabela 1 informação relativa às variáveis 
estudadas na relação com a liderança. Sumariamente, referimos que estas (seis do total, e.g., Abra-
ham, 2011) variam consoante o objetivo de cada estudo, tendo sido a liderança correlacionada 
com a progressão na carreira (dois do total, e.g., Fielden et al., 2009), inteligência emocional 
(Crowne et al., 2017), género/estado civil (Shirazi et al., 2016), competências de gestão (Tran et 
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al., 2019), e satisfação no trabalho (Vitale, 2019).

Os desenhos de investigação são bastante homogéneos. Vinte estudos utilizaram desenhos 
pré-experimentais, quatro utilizaram desenhos quase experimentais, um experimental e um es-
tudo de caso. Igualmente de forma adicional à informação apresentada na Tabela 1, refere-se que 
estes estudos apresentam amostras diversas, com dimensões que oscilam entre n = 8 (Lalleman et 
al., 2017) e n = 731 (Shirazi et al., 2016), sendo a dimensão mais frequente na ordem das poucas 
dezenas. As ocupações profissionais dos participantes são: estudantes de enfermagem, assistentes 
operacionais de saúde, parteiras, enfermeiros generalistas, enfermeiros especialistas, enfermeiros 
chefe e diretores de enfermagem. A maioria dos estudos (n = 22) envolveu exclusivamente en-
fermeiros generalistas, enfermeiros chefe ou diretores de enfermagem. Os dados, quantitativos 
(n = 16), qualitativos (n = 6), e mistos (n = 4) foram recolhidos por questionários, entrevistas, 
grupos focais, feedback escrito e observação não participante. O Leadership Practices Inventory 
foi o instrumento mais citado pelos autores (n = 7). Relativamente aos instrumentos qualitativos, 
a entrevista foi a técnica de recolha de dados mais utilizada (n = 5). Os estudos que optaram por 
métodos mistos conjugaram a utilização de Questionários Ad-Hoc com entrevistas (n = 3) e Shi-
razi et al. (2016) recorreram ao Supportive Leadership Behaviour Questionnaire e a um questio-
nário demográfico, como instrumentos de recolha dos dados. A Tabela 1 descreve as intervenções 
desenvolvidas pelos autores.

Tabela 1.  Objetivo do Estudo, Desenho de Investigação e Instrumentos para Recolha dos Dados

Autores e ano Objetivo do estudo Métricas/(Desenho de investigação)/
  /Intervenções de publicação

Abraham (2011) Determinar se a participação  Leadership Practices Inventory.
 no Nursing Leadership Perspectives  Nursing Activity Scale.
 Program produz alterações nas prá- (PE) / Workshops, discussões grupais,
 ticas de liderança transformacional observação de outros enfermeiros no trabalho

Bhalla et al. (2018) Avaliar a eficácia do Leadership  Leadership Practices Inventory.
 Development Program no desen- (PE) / Seminários de liderança
 volvimento de práticas de liderança 
 transformacional

Cable & Graham  Avaliar o impacto do coaching Questionário Ad-Hoc
(2018) no reforço das capacidades  Entrevistas (PE) / Sessões de coaching
 de liderança individuais e grupais

Clark & Yoder-Wise  Avaliar o impacto de um Role Play Entrevistas e feedback escrito (PE) / Role
(2015) na liderança transformacional Play (agravamento do estado crítico de um bebé)

Crowne et al. (2017) Avaliar a eficácia do Leading Nurses  Emotional Quotient Inventory
 Program na liderança transforma- Multifactor Leadership Questionnaire
 cional e na inteligência emocional (PE) / Ações de formação e discussões em grupo

Dewar et al. (2019) Avaliar o impacto do My Home Life  Entrevistas e grupos focais (PE) / Ações de
 Leadership Support Program no  formação e action learning sets
 desenvolvimento de liderança 
 transformacional

Dias et al. (2019) Avaliar o impacto do Aspiring  Leadership Practices Inventory (PE) / Ações
 Leaders Development Program  de formação, workshops, seminários e discussões
 no desenvolvimento de práticas em grupo 
 de liderança transformacional

Duygulu & Kublay  Avaliar o impacto do Transforma- Leadership Practices Inventory (QE) / Ações
(2011) tional Leadership Training  de formação
 Program nas práticas de liderança 
 transformacional
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Autores e ano Objetivo do estudo Métricas/(Desenho de investigação)/
  /Intervenções de publicação

Fennimore & Wolf  Avaliar o impacto do Nurse Manager Nurse Manager Inventory Tool (PE) / Ações
(2017) Leadership Development Course  de formação e discussões em grupo
 nas competências de liderança

Fielden et al. (2009) Avaliar o impacto do Coaching e  Questionário Ad-Hoc
 Mentoring no desenvolvimento  Entrevistas semiestruturadas
 profissional dos enfermeiros  (PE) / Coaching e mentoring

Fitzpatrick et al.  Avaliar o impacto do Leadership Leadership Practices Inventory (PE) / Ações
(2016) ducation and Development  de formação
 Program nas práticas de liderança 
 transformacional

Frasier (2019) Avaliar o impacto do Authentic  Authentic Leadership Questionnaire (PE) / 
 Leadership Development Program  / Workshops, seminários e discussões em grupo
 no exercício de comportamentos 
 de liderança autêntica 

Harahan et al.  Avaliar o impacto do Leadership Questionário Ad-Hoc
(2011) Enrichment and Development  Entrevistas (QE) / Ações de formação
 Program nas capacidades de lide-
 rança dos enfermeiros.

Hendricks et al. Avaliar o impacto de um Leadership Questionário Ad-Hoc (PE) / Ações
(2010) Program no desenvolvimento de  de formação e mentoring
 capacidades de liderança

Jeon et al. (2018) Avaliar o impacto do Ethical  Ethical Leadership Scale. Ethical Leadership
 Leadership Program no exercício  at Work Questionnaire (QE) / Ações de forma-
 da liderança ética. ção e discussões em grupo

Lalleman, et al.  Avaliar o impacto do Peer-to-PeerEntrevistas semiestruturadas (PE) / Peer-
(2017) Shadowing no desenvolvimento -to-peer shadowing 
 de práticas de liderança

Law & Aquilina  Avaliar o impacto do Coaching Grupos focais (EC) / Sessões de coaching
(2013) nas competências de liderança.  individuais e grupais

Martin et al. (2012) Avaliar o impacto do Clinical  Leadership Practices Inventory (PE) / Ações
 Leadership Program no desenvol- de formação, coaching, action learning sets
 vimento de práticas de liderança  e workshops
 transformacional

Mcnamara et al.  Avaliar o impacto do Coaching,  Entrevistas, grupos focais e observação não
(2014) Mentoring e Action Learning sets,  participante (PE) / Coaching, mentoring
 no desenvolvimento de competên- e action learning sets
 cias de liderança

Paterson et al.  Avaliar o impacto do Developing Leadership Capability Instrument (PE) / Ações
(2015) Leader Program nas capacidades  de formação
 de liderança

Ramseur et al.  Avaliar o impacto do Nursing Nurse Manager Inventory Tool (PE) / Sessões
(2018) Leadership Development Program  de mentoring, e ações de formação e-learning
 nas competências de liderança

Shirazi et al. (2016) Avaliar os efeitos de um Workshop  Questionário demográfico.
 na performance de liderança Supportive Leadership Behaviour Questionnaire 
  (Exp) / Workshop multifacetado (palestras 
  e resolução de dilemas)



33
Autores e ano Objetivo do estudo Métricas/(Desenho de investigação)/
  /Intervenções de publicação

Tran et al. (2019) Avaliar o impacto do Nurse  Questionário Ad-Hoc (PE) / Coaching, 
 Leadership Program nas com- mentoring, workshops e seminários
 petências de gestão e liderança 

Vatan & Temel  Avaliar os efeitos do Mentoring Transformational Leadership Inventory (PE) / 
(2016) nos comportamentos de liderança  / Mentoring
 transformacional.

Vitale (2019) Avaliar o impacto do Mentoring  Job Descriptive Index/Job in General.
 nas práticas de liderança transfor- Leadership Practices Inventory (QE) / Mento-
 macional e na satisfação laboral. ring

Vitello-Cicciu  Descrever os comportamentos de Entrevistas estruturadas e grupos focais (PE) / 
et al. (2014) liderança reportados como tendo  / Ações de formação, workshops, discussões
 sofrido alteração. em grupo, coaching e mentoring

Nota. Os dados estão referidos respeitando a forma como os autores os referiram nos seus estudos. Legenda: 
PE = Pré-experimental; QE = Quase-Experimental; EC = Estudo de Caso; Exp = Experimental

Os estudos utilizaram 10 tipos de intervenções: (a) ações de formação (n = 13), (b) mentoring 
(n = 8), (c) workshops (n = 7), (d) discussões em grupo (n = 7), (e) coaching (n = 7), (f ) seminá-
rios (n = 4), (g) action learning sets (n = 3), (h) observação de outros enfermeiros no trabalho (n 
= 1), (i) role play (n = 1), e (j) peer-to-peer shadowing (n = 1). Os principais resultados de cada 
estudo evidenciam uma homogeneidade relativamente à eficácia das intervenções desenvolvidas 
(Tabela 2). Apenas duas investigações (Crowne et al., 2017; Vitale, 2019), não melhoraram signi-
ficativamente o exercício da liderança.

Tabela 2. Principais Resultados

Autores e ano Principais resultados 
de publicação

Abraham (2011) Melhorias significativas nas seguintes práticas de liderança transformacional: 
 desafiar o processo; inspirar uma visão partilhada; facilitar os outros a agir; 
 modelar; e encorajar

Bhalla et al. (2018) Melhorias significativas nas seguintes práticas de liderança transformacional: 
 desafiar o processo; modelar; e inspirar uma visão partilhada

Cable & Graham  As sessões de coaching impactaram significativamente a capacidade de auto
(2018) liderança dos enfermeiros chefe após a intervenção

Clark & Yoder-Wise  A análise temática apresentou os seguintes outputs: adaptação a ambientes stres-
(2015) santes; gestão e coordenação de staff; resolução de conflitos; e desenvolvimento
 de raciocínio crítico. A utilização de um role play em contexto clínico, impactou
 positivamente os índices de liderança transformacional e a gestão de equipas.

Crowne et al. (2017) O Leading Nurses Program foi eficaz no desenvolvimento da inteligência emocio-
 nal, mas não melhorou os índices de liderança transformacional. Este estudo 
 suporta as evidências de que o desenvolvimento da inteligência emocional a longo
 prazo contribui para o exercício de lideranças mais eficazes.

Dewar et al. (2019) A análise qualitativa dos dados evidencia alterações positivas nos seguintes 
 outputs: autoconsciência; competências comunicacionais; relações interpessoais; 
 competências de liderança. O MHLLSP gerou novos insights e impactou o desen-
 volvimento de liderança transformacional
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Autores e ano Principais resultados 
de publicação

Dias et al. (2019) Melhorias significativas nas seguintes práticas de liderança transformacional: desa-
 fiar o processo; inspirar uma visão partilhada; facilitar os outros a agir; modelar; 
 e encorajar 

Duygulu & Kublay  Melhorias significativas nas seguintes práticas de liderança transformacional:
(2011) desafiar o processo; inspirar uma visão partilhada; facilitar os outros a agir; 
 modelar; e encorajar

Fennimore & Wolf  Melhorias significativas nas seguintes competências de liderança: gestão; 
(2017) capacidade de liderar; e líder interno

Fielden et al. (2009) O grupo mentoring melhorou após a intervenção em: persuasão; networking; 
 capacidades de liderança; assertividade; e resolução de conflitos. O coaching 
 e o mentoring impactaram o desenvolvimento de liderança e a progressão na carrei-
 ra. O mentoring revelou-se mais eficaz

Fitzpatrick et al. (2016) Melhorias significativas nas seguintes práticas de liderança transformacional: 
 desafiar o processo; inspirar uma visão partilhada; facilitar os outros a agir; 
 modelar; e encorajar

Frasier (2019) Melhorias significativas em três componentes do Authentic Leadership Question-
 naire: processamento equilibrado; moralidade; e autoconsciência

Harahan et al. (2011) Melhorias significativas nas capacidades de liderança dos enfermeiros, após a inter-
 venção. Estes resultados são consistentes com as perceções dos enfermeiros

Hendricks et al. (2010) Melhorias nas capacidades de liderança, após a intervenção. Os participantes 
 melhoraram as suas capacidades de influenciar, persuadir e motivar equipas; co-
 municar eficazmente; resolver conflitos; e servir como agentes de mudança positiva

Jeon et al. (2018) Melhorias significativas em (enfermeiros chefe): gestão de equipas; preocupação 
 com a sustentabilidade ambiental. Os enfermeiros consideram que os enfermeiros
  chefe melhoraram o exercício de liderança ética criando ambientes laborais mais
 satisfatórios

Lalleman et al. (2017) A observação direta de outros profissionais no trabalho aumentou a autoconsciência 
 dos enfermeiros acerca dos seus próprios comportamentos e desencadeou reflexão 
 sobre as semelhanças/diferenças entre as suas práticas de liderança e as dos pares. 
 Provavelmente os participantes desenvolveram a liderança pela comparação social 
 inerente ao peer-to-peer shadowing

Law & Aquilina (2013) As sessões de coaching foram consideradas eficazes na identificação de objetivos
 e áreas de desenvolvimento pessoal. A intervenção aumentou a autoconsciência, 
 sentimentos de suporte e capacidade de tomada de decisão. Os participantes 
 consideraram que estas sessões impactaram substancialmente o desenvolvimento
  das suas competências de liderança

Martin et al. (2012) Há diferenças significativas que mostram melhorias nas seguintes práticas de lide-
 rança transformacional: desafiar o processo e inspirar uma visão partilhada

Mcnamara et al. (2014) O coaching, mentoring e action learning sets foram positivamente experienciados
 pelos participantes e contribuíram para o desenvolvimento de competências de
 liderança. A utilização de intervenções focadas na ação, devem ser incorporadas
 nos programas organizacionais com o intuito de melhorar o exercício da liderança

Paterson et al. (2015) Melhorias significativas em: liderança intrapessoal; interpessoal; e transformacional. 
 Os participantes auto percecionaram uma melhoria generalizada nas suas capacida-
 des de liderança, após o Programa
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Autores e ano Principais resultados 
de publicação

Ramseur et al. (2018) Melhorias significativas nas seguintes competências de liderança: gestão; capacidade 
 de liderar; e líder interno

Shirazi et al. (2016) As pontuações no SLBQ diferiram significativamente ao longo do tempo tendo
 sido maiores no grupo experimental. Nesse grupo estes efeitos foram superiores 
 para os indivíduos solteiros e de sexo masculino

Tran et al. (2019) Melhorias significativas em: adaptação dos estilos de liderança; construção de obje-
 tivos comuns; e capacidade para diagnosticar problemas organizacionais. 
 No domínio da gestão, registaram-se melhorias no planeamento estratégico e na 
 capacidade para gerir mudanças

Vatan & Temel (2016) O mentoring gerou alterações nos comportamentos de liderança e contribuiu para 
 o desenvolvimento de skills relacionais e pessoais no trabalho. Os resultados suge-
 rem que o mentoring é eficaz no desenvolvimento de liderança transformacional

Vitale (2019) As pontuações no LPI e no JDI/JiG não mudaram ao longo do tempo. O mento-
 ring não impactou as práticas de liderança transformacional nem a satisfação 
 laboral. O grupo experimental obteve pontuações superiores nas práticas de lide-
 rança transformacional. O mentoring poderá ter tido um impacto nestas diferenças

Vitello-Cicciu et al.  Sete temáticas associadas aos comportamentos de liderança, percebidos como
(2014) alterados após a intervenção: 1) autoconsciência; 2) inteligência emocional; 3) 
 identificação dos pontos fortes e áreas de desenvolvimento pessoal; 4) utilização de
  feedback diversificado; 5) autorregulação; 6) escuta ativa; e 7) gestão de conflitos

Nota. Os dados estão referidos respeitando a forma como os autores os referiram nos seus estudos.

4. DISCUSSÃO

Nesta revisão sistemática de literatura identificámos e sintetizámos a investigação científica 
realizada numa década (2009-2019) sobre as intervenções que visam o desenvolvimento de lide-
rança em Enfermagem. 

Tal como referimos anteriormente, os processos de aprendizagem inerentes às mudanças ob-
servadas são interpretáveis por recurso ao Modelo do Profissional Reflexivo e à Teoria da Apren-
dizagem Social. Adotando os princípios do Modelo de Schön (1987), podemos concluir que os 
enfermeiros desenvolveram o exercício da liderança porque são indivíduos em reflexão para apren-
der. As intervenções geraram uma reflexão nos participantes conducente à construção de novos 
hábitos e comportamentos, de acordo com o aprendido nas intervenções. Registou-se uma rein-
terpretação dos significados atribuídos ao exercício da liderança, motivada pela implementação 
das intervenções e consequente reflexão sobre as mesmas. Esta reflexão constituiu um elemento 
importante do processo de aprendizagem realizado através de seminários, role play, action lear-
ning sets, ações de formação, discussões em grupo, coaching, workshops e mentoring. Todas es-
tas intervenções promovem a reflexão sobre as práticas profissionais, neste caso, especificamente, 
quanto à componente da liderança no contexto da Enfermagem.

Os processos de aprendizagem inerentes à observação direta de outros enfermeiros no exer-
cício profissional e ao peer-to-peer shadowing podem ser interpretados com o auxílio à Teoria da 
Aprendizagem Social. Adotando os princípios de Bandura (1977), concluímos que os enfermei-
ros desenvolveram as suas práticas de liderança observando modelos comportamentais como, por 
exemplo, os seus pares ou superiores hierárquicos. Neste processo de observação registou-se uma 
comparação entre práticas já exercidas pelos enfermeiros e práticas observadas nas intervenções. 
Estas duas intervenções geraram um mecanismo de autoconsciência que permitiu aos enfermeiros 
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identificar pontos fortes e áreas de desenvolvimento pessoal e melhorar o exercício da liderança.

Estes dois modelos conceptuais são distintos, embora complementares, quanto aos processos 
de aprendizagem inerentes ao desenvolvimento de liderança. Segundo o primeiro modelo (Schön, 
1987), os enfermeiros melhoraram o exercício da liderança refletindo sobre as intervenções pro-
postas. De acordo com os princípios do segundo modelo (Bandura, 1977), os enfermeiros desen-
volveram as suas práticas de liderança pela observação de modelos comportamentais. Contudo, 
não podemos dissociar estas duas abordagens, sugerindo-se uma mescla destas duas perspetivas 
para a interpretação das mudanças observadas.

O enfermeiro não se limita a observar e a imitar modelos comportamentais, pois reflete sobre 
o processo observacional. Ao reproduzir as ações do modelo comportamental, o enfermeiro re-
flete sobre os resultados da ação modelada e faz os ajustamentos necessários de acordo com a sua 
reflexão sobre a ação. Congruentemente, nos processos de coaching e mentoring, por exemplo, a 
reflexão sobre a ação é preponderante, mas os enfermeiros não deixam de observar a forma como 
os coachs / mentores falam e interagem, presentificando a aprendizagem vicariante. Apesar do 
predomínio das intervenções onde as práticas reflexivas são promotoras da liderança, a aprendiza-
gem vicariante está, assim, igualmente presente nestas intervenções como processo auxiliar. Estes 
resultados sugerem que a articulação entre a prática reflexiva e a aprendizagem social promove o 
desenvolvimento de liderança no contexto profissional (Matsuo, 2012).

As intervenções revelaram-se eficazes no desenvolvimento de liderança em Enfermagem, de-
senvolvendo os profissionais que vão ser líderes ou que já ocupam posições de chefia. As inter-
venções realizadas são contributivas para o desenvolvimento profissional dos enfermeiros, me-
lhorando as suas competências e contribuindo para a ampliação das oportunidades de trabalho e 
carreira. Estas duas componentes sintonizam-se com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentá-
vel, particularmente no que respeita ao conceito de Trabalho Digno.

As intervenções analisadas estão indiretamente relacionadas com a dimensão “oportunidades” 
(Ferraro et al., 2018, p. 8) do Trabalho Digno porque potenciaram o conhecimento e as compe-
tências profissionais dos enfermeiros. Possivelmente, este desenvolvimento profissional traduzir-
-se-á na ampliação das oportunidades de emprego. É ainda expectável que o desenvolvimento das 
competências numa componente do trabalho dos enfermeiros tão relevante como é a liderança, 
favoreça a dimensão “trabalho produtivo e realizante” (Ferraro et al., 2018, p. 8).  Portanto, as 
organizações de saúde devem encarar o desenvolvimento da liderança como parte integrante das 
suas prioridades estratégicas.

5. CONCLUSÃO

A totalidade das intervenções produziu alterações positivas associadas ao desenvolvimento 
de liderança, embora em duas intervenções essas alterações não tenham sido estatisticamente sig-
nificativas (Crowne et al., 2017; Vitale, 2019). Além disso, em nenhum estudo houve decrés-
cimo nos indicadores de liderança utilizados para avaliar as intervenções. Assim sendo, através 
de intervenções como as aqui reportadas a gestão de recursos humanos pode contribuir para o 
desenvolvimento de profissionais de enfermagem que são líderes prospetivos ou que já ocupam 
posições de chefia, mas que pretendem aprimorar a sua competência de liderança. Dessa forma, 
será também expandido o leque de oportunidades de trabalho e a qualidade dos serviços que 
prestam. Esta revisão sistemática de literatura constitui, portanto, um contributo relevante para as 
instituições de saúde onde operam enfermeiros. O presente trabalho é um documento síntese que 
auxilia a decisão relativa ao tipo de intervenções a utilizar para o desenvolvimento da liderança em 
enfermagem.

Os resultados apresentados são inspiradores para os próprios profissionais enquanto primei-
ros responsáveis pelo seu próprio desenvolvimento. Efetivamente estes podem procurar, por sua 
iniciativa, contextos adequados ao seu desenvolvimento, tendo em conta o que nesta revisão de 
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literatura é destacado. Assim, este trabalho acentua a relevância de se promover o valor das inter-
venções organizacionais e profissionais baseadas em evidência.

Os nossos resultados são congruentes com evidências preexistentes na literatura científica 
(Cummings et al., 2008), pois a liderança pode desenvolver-se ou aprimorar-se através de inter-
venções organizacionais. Este desenvolvimento impactará a performance das equipas e, conse-
quentemente, a qualidade da prestação de cuidados de saúde.

Apesar dos resultados serem animadores, reconhecemos a existência de limitações inerentes 
a esta investigação. Excluíram-se os artigos que não foram publicados em português/inglês e que 
não estavam presentes nas bases de dados selecionadas. A opção por limitar a pesquisa à última dé-
cada (2009-2019) também restringiu o número de intervenções analisado. Investigações futuras 
devem expandir as bases de dados, o horizonte temporal e os idiomas elegíveis.

Embora a liderança esteja muito presente na literatura publicada, o número reduzido de es-
tudos empíricos elegíveis enfatiza a necessidade de mais investigações que potenciem o conheci-
mento sobre como desenvolver e promover a liderança. Espera-se que este trabalho, ao apresentar 
as intervenções conducentes ao desenvolvimento de liderança em Enfermagem, contribua para o 
desenvolvimento destes profissionais, dos seus contextos de trabalho e para a melhoria da presta-
ção de cuidados de saúde.
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