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RESUMO

Este estudo caracteriza-se como uma Revisdo Integrativa da Literatura (RIL) atraves
de buscas nas bases de dados BVS (Biblioteca Virtual em Saude), Cochrane Library,
SciELO e PubMed, tendo como pergunta norteadora “Quais as evidéncias cientificas
atuais sobre a relagcdo do estilo de lideranga, clima organizacional e turnover
hospitalar?” Esses trés elementos sdo essenciais para a pratica profissional, pois
influenciam a satisfacdo e a retencao dos profissionais de saude, refletindo na
qualidade da assisténcia prestada aos pacientes. A pesquisa analisou 16 trabalhos,
publicados entre 2015 e 2024. Os resultados indicam que o estilo de lideranca exerce
papel determinante no funcionamento das instituicbes hospitalares, afetando
diretamente o clima organizacional e os indices de rotatividade. Os resultados
também destacaram que o clima organizacional atua como mediador central entre a
liderancga e o turnover. Por fim, destaca-se que a lideranga deve ser compreendida
em conjunto com estratégias organizacionais mais amplas, voltadas a valorizagao
dos profissionais.

Palavras-chave: estilo de lideranga; clima organizacional; rotatividade; revisao
integrativa da literatura.

T Mestre em Administragdo pela UNIALFA Adventist Health / diretor-executivo da Rede Hospitalar. E-
mail: jacksonfreire020@gmail.com

2 Doutora pelo Instituto de Psicologia da UnB UNIALFA / professora e coordenadora do curso de
Psicologia. E-Mail: herica.landi@unialfa.com.br

3 Doutora em Administragdo pela UFRGS UNIALFA / professora no MPA. E-Mail:
patricia.camillis@unialfa.com.br

GEDECO, Goiania Jul-Dez./2025, volume 4, nimero 2



Abstract

This study is characterized as an Integrative Literature Review (ILR), conducted
through searches in the BVS, Cochrane Library, SciELO, and PubMed databases,
guided by the research question: “What is the current scientific evidence on the
relationship between leadership style, organizational climate, and hospital turnover?”
These three elements are essential to professional practice, as they influence
employee satisfaction and retention, thereby reflecting on the quality of care provided
to patients. The review analyzed 16 articles published between 2015 and 2024. The
results indicate that leadership style plays a decisive role in the functioning of hospital
institutions, directly affecting organizational climate and turnover rates. The findings
also highlight that organizational climate acts as a central mediator between
leadership and turnover. Finally, leadership should be understood in conjunction with
broader organizational strategies aimed at valuing professionals.

Keywords: leadership style; organizational climate; turnover; integrative literature
review.

INTRODUCAO

A lideranga desempenha papel central na dindmica organizacional, uma vez
que influencia diretamente as percepgdes, os comportamentos e os resultados
coletivos (Nascimento, 2024; Faria, Arantes, 2023). Os distintos estilos de lideranca
podem tanto fortalecer quanto fragilizar o clima organizacional, compreendido como
o conjunto de significados compartilhados pelos trabalhadores acerca das praticas,
dos processos e das relagdes estabelecidas no ambiente de trabalho (Souza; Silva,
2020). Climas organizacionais positivos, associados a praticas de apoio,
comunicacédo eficaz e reconhecimento, tendem a favorecer o engajamento, a
satisfacdo e o bem-estar dos profissionais, ao mesmo tempo em que reduzem
conflitos e fortalecem a confianga institucional (Norabuena-Figueroa, et al. 2025).

Nesse cenario, a rotatividade configura-se como um indicador sensivel da
qualidade das relagdes internas. indices elevados de turnover geralmente refletem
fragilidades na gestdo de pessoas, desalinhamentos entre expectativas dos
trabalhadores e praticas de lideranga, bem como condi¢bes organizacionais
percebidas como desfavoraveis (Félix, 2019). Dessa forma, compreender a relagao

entre estilos de lideranga, clima organizacional e a rotatividade dos trabalhadores

GEDECO, Goiania Jul-Dez./2025, volume 4, nimero 2



torna-se fundamental para o desenvolvimento de estratégias de gestdo voltadas a
promog¢ao de ambientes saudaveis, estaveis e orientados a efetividade institucional.

A realizagdo de uma revisdo sistematica da literatura justifica-se pela
necessidade de reunir, avaliar e sintetizar, de maneira rigorosa e metodoldgica, o
conhecimento cientifico ja produzido sobre determinado tema. Esse tipo de revisao
possibilita a identificacdo de padrbes, convergéncias e divergéncias entre os
estudos, bem como de lacunas ainda existentes na area, oferecendo uma viséo
abrangente e qualificada do estado da arte (Sousa et al. ,2017). Ao empregar
critérios explicitos de busca, selecdo e analise, a revisdo sistematica confere maior
confiabilidade e transparéncia ao processo investigativo, fortalecendo a base teérica
da pesquisa.

Ademais, a revisao sistematica constitui importante instrumento para subsidiar
a tomada de decisdo, o desenvolvimento de praticas baseadas em evidéncias e a
proposicdo de novas agendas de investigagdo. No campo da gestdo e das
organizagdes, essa abordagem permite compreender de forma integrada como a
literatura tem abordado a relagao entre lideranga, clima organizacional e rotatividade,
possibilitando fundamentar analises posteriores e sustentar recomendacodes
aplicaveis ao contexto profissional. Nesse sentido, a presente revisao adota métodos
sistematicos de busca e critérios rigorosos de selegado para analisar resultados,
correlacionar estudos prévios, oferecer novas interpretacoes, identificar lacunas e
limitacbes nas pesquisas existentes e promover uma discussao aprofundada sobre
a tematica (Galvao; Ricarte, 2020).

O artigo esta estruturado em: Referencial Tedrico, que trata brevemente sobre
lideranga, clima organizacional e rotatividade; seguido da Metodologia, com o passo-
a-passo da busca realizada; apds tem-se a se¢ao de Resultados e Discussao, com
os principais achados; seguidos das consideragdes sobre as relagdes entre estilo de
lideranga, turnover e clima organizacional. O artigo encerra com as Consideragdes

Finais.

REFERENCIAL TEORICO: LIDERANGA, CLIMA ORGANIZACIONAL E
ROTATIVIDADE

Embora amplamente estudada ha mais de um século, a lideranga permanece
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conceitualmente plural e indefinida, havendo tantas teorias quanto pesquisadores
interessados no tema (Esteves, 2020). As primeiras formulagdes teoricas
concentravam-se no individuo que exerce a lideranga, como postula a Teoria dos
Tragos (década de 1930). Essa perspectiva defendia que a lideranga era inata,
baseada em caracteristicas fixas da personalidade; assim, o individuo nasceria lider,
nao podendo desenvolver essa capacidade posteriormente (Souza; Marques, 2019).
Esse foco estritamente individual deu lugar as Teorias Comportamentais (1940—
1960), que representaram um avancgo significativo ao enfatizar que o sucesso do
lider esta mais relacionado a seus comportamentos observaveis do que a tragos
pessoais. Nesse momento, a lideranca passou a ser compreendida como habilidade
passivel de aprendizado, exigindo alinhamento entre o estilo do lider, a equipe e a
organizagao (Andrade-Vieira; Puente-Palacios, 2023).

A partir da década de 1960, emergem as Teorias Contingenciais, com
destaque para a Teoria Situacional, que introduz uma visdo mais dinamica da
liderangca. Nessa perspectiva, o estilo adotado deve ser ajustado conforme as
demandas do contexto e a maturidade da equipe, exigindo do lider uma atuagao
holistica que considere simultaneamente fatores organizacionais e individuais. A
Lideranga Situacional privilegia a adaptagdo do comportamento do lider as
necessidades do ambiente, sendo, de maneira geral, dividida entre autocratica,
democratica e liberal (Souza; Marques, 2019).

A lideranga autocratica, conforme Pereira e Herzer (2025), caracteriza-se pela
centralizacdo das decisdes no lider, sem participacao dos subordinados. Assis e
Maia (2017) complementam que esse estilo envolve definicdo rigida de tarefas,
escolha direta dos responsaveis e avaliagdes com forte componente pessoal. Em
contraste, a lideranca democratica promove a participag¢ao ativa dos colaboradores,
fortalecendo engajamento e senso de pertencimento. A lideranga liberal, por sua vez,
confere autonomia ao grupo, embora demande maturidade profissional para que
funcione adequadamente. Esses trés estilos ndo sdo excludentes; ao contrario,
podem ser utilizados de forma alternada, dependendo do contexto (Souza; Marques,
2019).

No contexto brasileiro, Silva et al. (2021) destacam que a lideranga
paternalista € marcada por uma relagdo semelhante a de pai e filho, baseada em

protecdo, amizade, inspiragao e equilibrio. Segundo os autores, a premissa € que o
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desempenho depende de um ambiente harmonioso e de relagcdes positivas, de modo
que o lider prioriza as emogdes e necessidades individuais mais do que as tarefas e
prazos. Kerr e Jermier (1978), descreveram o lider paternalista como alguém que,
além de orientar e tomar decisdes, se preocupa com o bem-estar dos subordinados,
oferecendo suporte emocional e orientacdo de natureza quase familiar. Ao assumir
responsabilidade pelo desenvolvimento pessoal e profissional dos seguidores, o lider
paternalista fortalece vinculos de lealdade e reciprocidade.

Outro modelo que ganhou destaque € a lideranga servidora, proposta por
Greenleaf (1977), segundo o qual a lideranga eficaz ocorre quando o lider coloca as
necessidades dos outros acima de seus proprios interesses. Esse estilo busca
fortalecer autoestima, eficacia e comunicacdo, orientando-se pelas necessidades
dos seguidores. Conforme Pereira e Ferreira (2019), essa concepgao aproxima a
lideranca da responsabilidade social, uma vez que o lider servidor prioriza o bem
comum. Dias e Moraes (2020) acrescentam que, embora compartilhe aspectos com
outros modelos, a lideranga servidora diferencia-se por nao focar exclusivamente em
tarefas, mas em servir para atingir objetivos coletivos e consolidar o espirito
comunitario.

Silva (2018), ao comentar Greenleaf, ressalta que o principio de servir
ultrapassa a esfera interna das organizagdes, abrangendo também clientes e
comunidade. Assim, independentemente do contexto, as caracteristicas da lideranca
servidora permanecem reconheciveis € geram impacto positivo nas relagdes
organizacionais. Pereira e Ferreira (2019) sintetizam as principais dimensdes desse
modelo, incluindo empoderamento, humildade, autenticidade, perdao,
responsabilizagdo, coragem, respaldo e serviddo. A teoria foi posteriormente
estruturada por Laub (1999), que desenvolveu o Organizational Leadership
Assessment (OLA), instrumento destinado a avaliar praticas de lideranga servidora
nas organizagdes. Sua pesquisa identificou seis dimensdes fundamentais: visao,
autenticidade, confianca, competéncia, valorizacdo do bem-estar e desenvolvimento
das pessoas, permitindo mensurar como organizag¢des incorporam esses principios
em suas praticas cotidianas.

O clima organizacional é concebido como o resultado de um conjunto amplo
de valores e comportamentos formais e informais presentes em uma organizagéo.

Ele corresponde a percepcdo que os colaboradores tém sobre o ambiente de
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trabalho, podendo ser positiva ou negativa, o que influencia diretamente a motivacéo,
o grau de satisfagdo e, consequentemente, a qualidade do desempenho profissional.
Por essa razao, torna-se essencial estuda-lo e compreender suas causas e efeitos
(Souza; Silva, 2020).

Compreender o clima organizacional também é fundamental para analisar
como as pessoas sao afetadas pelo contexto de trabalho no qual estéo inseridas. De
acordo com Brown e Leigh (2016), esse contexto pode gerar mudangas significativas
no comportamento, nas atitudes, na qualidade de vida e no desempenho
organizacional. Um bom clima costuma refletir-se em maior permanéncia e baixa
rotatividade, indicadores que reforcam a satisfacdo dos colaboradores. Em
contrapartida, um clima negativo manifesta-se por meio de conflitos, tensdes,
rivalidade, desinteresse nas tarefas, resisténcia as demandas, falhas de
comunicacdo e comportamentos desfavoraveis aos objetivos da organizacéo.
Ambientes com essas caracteristicas tendem a apresentar elevada rotatividade e
auséncia de orgulho institucional entre os trabalhadores (Ferreira et al., 2019).

Nesse contexto, a pesquisa de clima organizacional constitui uma ferramenta
estratégica para identificar a opinido e as expectativas dos funcionarios, bem como
os fatores que os motivam a permanecer na organizagao. Tal instrumento permite
realizar um diagnostico preciso, favorecendo o mapeamento da satisfacédo e do
comprometimento dos colaboradores (Gomes Neto et al., 2019).

Entre os elementos que influenciam o clima organizacional, destacam-se os
fatores que interferem diretamente na motivagdo e na saude psicossocial dos
trabalhadores. O instrumento Escala de Clima Organizacional (ECO), proposto por
Martins (2008), identifica dimensdes essenciais como apoio da chefia e da
organizagao, recompensas, conforto fisico, controle/presséo e coesao entre colegas.
Essas dimensdes oferecem um panorama abrangente das condi¢des que fortalecem
— ou prejudicam — o engajamento e o bem-estar no ambiente de trabalho.

A rotatividade / turnover no contexto hospitalar constitui um desafio
significativo para a gestdo de pessoas, uma vez que eleva os custos relacionados
aos processos de admissao, retencao e desenvolvimento de colaboradores, além de
impactar diretamente os custos operacionais do cuidado ao paciente (ANAHP, 2021).
A analise desse movimento de entrada e saida de profissionais € realizada por meio

de indicadores especificos, como o indice de turnover, que mensura admissoes e
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desligamentos em relagdo ao total de funcionarios em determinado periodo,
oferecendo subsidios essenciais para decisbes estratégicas sobre retencdo de
talentos (ANAHP, 2021).

Esse fendbmeno esta frequentemente associado a busca dos trabalhadores
por melhores oportunidades no mercado, especialmente em contextos nos quais ha
grande oferta de vagas, o que intensifica a rotatividade (Feijo; Alberton, 2019). O
turnover pode ocorrer tanto por iniciativa dos proprios colaboradores quanto da
organizagao. Segundo Félix (2019), indices elevados de rotatividade podem indicar
fragilidades na politica de recursos humanos, comprometendo a competitividade das
instituicbes — sobretudo em cenarios globalizados, nos quais a retengcdo de
profissionais qualificados € crucial para a garantia da qualidade dos servigos
prestados.

De acordo com Dessler (2018, p. 261) “empregar cuidadosamente
funcionarios selecionados e treinados nao é o suficiente; eles também devem estar
motivados para que realizem seu trabalho da melhor forma possivel”’. No entanto, a
manutencao de colaboradores nem sempre € tratada como prioridade nas decisdes
gerenciais. Conforme aponta o autor, uma das primeiras respostas de
administradores diante de indices elevados de turnover é intensificar processos de
recrutamento e selegdo, negligenciando a possibilidade de que a motivagéo seja o
fator determinante tanto para a permanéncia quanto para a produtividade dos
profissionais.

Ainda segundo Dessler (2018), recompensas bem administradas constituem
elementos centrais para promover satisfagao e alto desempenho no trabalho. Nesse
sentido, compreender a relagdo entre estilo de lideranga, clima organizacional e
turnover em hospitais € fundamental para analisar a dinamica de retencao de
profissionais e a eficacia das equipes de saude. Estudos demonstram que a
lideranga influencia diretamente o clima organizacional, o que repercute na
satisfacdo dos colaboradores e, consequentemente, na rotatividade (Coentréo;
Oliveira, 2021).

Nos ultimos anos, o estudo do clima organizacional e do estilo de lideranga
em instituicdes de saude ganhou destaque pela sua relevancia tanto na retencdo de
profissionais quanto na qualidade dos servicos oferecidos e na satisfacdo dos

pacientes. O ambiente de trabalho em hospitais € diretamente influenciado pelo estilo
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de lideranca adotado, que pode impactar a motivacdo e o comprometimento da

equipe, além de afetar a taxa de rotatividade dos profissionais (Mendes et al., 2025).

METODOLOGIA

A pesquisa possui abordagem qualitativa utilizando-se da estratégia de
revis&do integrativa da literatura. A revisdo foi conduzida em seis etapas, conforme
descrito por Sousa et al. (2017):

(1) definicdo da questao de pesquisa;

(2) Selegao da fonte de dados;

(3) estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusao;

(4) definicdo das informacdes a serem extraidas dos estudos selecionados
(categorizacao dos estudos);

(5) avaliagdo e analise critica dos resultados, identificando diferengas e
conflitos;

(6) interpretacao dos resultados; e, por fim,

(7) sintese das evidéncias encontradas.

Esses passos visam garantir a qualidade e a confiabilidade dos resultados,
proporcionando uma visao abrangente sobre a relagdo entre lideranga, clima
organizacional e turnover hospitalar.

A pergunta norteadora deste estudo foi: “Quais as evidéncias cientificas atuais
sobre a relagao do estilo de lideranga, clima organizacional e turnover hospitalar?”
Para responder a essa questao, foram realizadas buscas nas bases de dados BVS
(Biblioteca Virtual em Saude), Cochrane Library, SCiELO e PubMed. Utilizaram-se
descritores validados no DeCS/MeSH, em portugués e inglés, tais como: “Clima
Organizacional” ou “Organizational Climate”, “Estilo de Lideranga” ou “Leadership
Style”, “Gestao Hospitalar” ou “Hospital Management’, “Rotatividade de Pessoal” ou
“Staff Turnover’, e “Turnover ou Nursing Turnover’. Além disso, foi empregada a
combinagao dos operadores booleanos AND e OR para refinar a coleta de dados
com os descritores mencionados.

Os critérios de inclusdo abrangeram artigos completos, teses e dissertacdes
de repositorios institucionais, disponiveis gratuitamente e escritos em portugués,

inglés ou espanhol, publicados nos ultimos dez anos (2015 a 2024). Foram excluidos
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artigos duplicados, publicagdes incompletas ou outros tipos de documentos, bem
como estudos que ndo abordavam diretamente as questdes da pesquisa.

Apos a selecao dos estudos, estes foram lidos integralmente, organizados por
meio do PRISMA 2020 Flow Diagram, estrutura padronizada para representar o
processo de selecao de estudos em revisdes sistematicas e similares. A analise dos
dados foi conduzida de forma critica e reflexiva, permitindo a elaboracdo de
conclusdes que contribuam para o avango do conhecimento sobre a relagédo entre
estilo de lideranga, clima organizacional e rotatividade / turnover hospitalar. A Figura
1 apresenta o fluxograma de selegdo e organizagao dos estudos, elaborado com
base no PRISMA 2020 Flow Diagram.

Figura 1 - Fluxograma de sele¢c&o dos estudos.

Estudos identificados nas bases de dados: 58
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Fonte: Elaborados pelos autores (2025).

O fluxograma de pesquisa de estudos apresentado demonstra as etapas de

selecdo dos trabalhos seguindo o formato do PRISMA 2020 Flow Diagram. Na fase
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de identificacdo, foram encontrados 58 estudos nas bases de dados consultadas,
sendo 19 da BVS, 13 da Cochrane Library, 10 da SciELO e 16 do PubMed. Essa
etapa evidenciou a abrangéncia da pesquisa inicial, que abarcou bases de dados
relevantes para assegurar uma ampla coleta de estudos pertinentes ao tema.

Durante a fase de selecao, 8 estudos foram excluidos por serem duplicados,
ou seja, por estarem indexados em mais de uma base. Além disso, 23 estudos foram
excluidos por ndo estarem alinhados com a tematica especifica da pesquisa. Dessa
forma, restaram 27 estudos para leitura dos titulos e resumos.

Na fase de elegibilidade, apds a leitura dos titulos e resumos, 7 estudos foram
excluidos por ndo atenderem aos critérios definidos para inclusdo. Em seguida, foi
realizada uma analise detalhada dos textos completos, o que resultou na exclusao
de mais 4 estudos. Assim, 16 estudos foram considerados elegiveis para inclusao
no projeto: sendo 5 da BVS, 5 da Scielo e 6 da PubMed.

RESULTADOS E DISCUSSAO

O Quadro 1 apresenta um panorama dos estudos selecionados para a revisao
de literatura, apresentando: titulos, autores, objetivos, metodologia e principais
resultados de cada pesquisa. Essa sintese permite identificar padrdes, lacunas e
evidéncias relevantes.

Quadro 1 — Caracteristicas dos estudos selecionados.

Titulo Autores Objetivos Metodologia Resultados
Lideranca e | Silva e | Discutir a | Revisdo tedrica | A lideranca
Comportamento | Amorim relagdo  entre | sobre lideranga e | influencia
Organizacional: | (2019) estilos de | comportamento | diretamente o]
uma Relagao lideranca e | organizacional. clima
Intrinseca na comportamento organizacional e a
Gestao organizacional, motivacao dos

destacando a colaboradores.

importancia do

lider na

motivacdo dos

colaboradores

e 0 impacto no

clima

organizacional.
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As Influéncias | Alves e | ldentificar Andlise de casos | Estilos de
da Lideranca | Pessoa comportamento | em diferentes | lideranca que
nos Ambientes | (2019) s de lideranca | empresas. favorecem a
Organizacionais eficazes nas comunicagdo e a
organizagoes e participacdo dos
seus impactos colaboradores
no tendem a ser mais
comportamento eficazes.
dos liderados.
A gestdo do | Dalcegio e | Avaliar o | Estudo de campo | Clima
clima Rosa impacto do | em empresas do | organizacional
organizacional (2018) clima setor de servigos. | positivo contribui
na promogao da organizacional para a satisfagao
qualidade de na qualidade de € 0 bem-estar dos
vida dos vida dos colaboradores.
colaboradores trabalhadores.
Diagnostico Santos et | Examinar o | Estudo de caso | O diagnostico
organizacional al. (2020) | papel do | em uma grande | organizacional,
como diagnéstico empresa de | aliado a lideranca
ferramenta organizacional | tecnologia. efetiva, aumenta
estratégica na e da lideranca O compromisso
gestéo de no dos
pessoas compromisso colaboradores.
dos
colaboradores.
Equipe de | Galvao et | Avaliar o nivel | Pesquisa de | Lideranga eficaz
enfermagem: al. (2020) |de satisfacao | satisfagcao melhora a
uma avaliagao profissional da | aplicada a | satisfacao da
da  satisfacao equipe de | profissionais de | equipe e o]
profissional enfermagem. enfermagem. ambiente de
trabalho.
People Ruiz et al. | Investigar os | Estudo Gestéo de
Management (2015) motivos para o | quantitativo com | pessoas €eficiente
Indicator: turnover na | analise de | pode reduzir a
Assessment of enfermagem. indicadores de | alta rotatividade
Resignations gestéo de | na enfermagem.
and  Turnover pessoas.
Rate of Nursing
Personnel
Academic Andrigue Analisar como a | Pesquisa A formacgéao
Formation and | et al. | formacgao qualitativa com | académica e a
Permanent (2017) académica entrevistas a | educagéo
Education: influencia os | enfermeiros. continuada
Influences  on estilos de influenciam
Leadership lideranca positivamente os
Styles of Nurses adotados  por estilos de
enfermeiros. lideranca.
Lideranca e | Sant'Anna | Explorar a | Revisao de | A lideranga
Sustentabilidad | et al. | articulacdo de | literatura sobre | sustentavel
e: Contribuigdes | (2017) agentes sociais | dinAmicas impacta
de Estudos em processos | socioespaciais e | positivamente a
sobre de lideranca | liderancga. gestao
Dindmicas sustentavel. organizacional e a
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Socioespaciais

sustentabilidade
social.

Andlise inter- | Bohn et al. | Analisar a | Estudo Os resultados
relacional de | (2018) correlagao quantitativo em | apontam com
indicadores de entre empresas de | algumas
absenteismo e absenteismo e | médio porte. excecgodes que
turnover turnover. o turnover esta
altamente
correlacionado
com o}
absenteismo.
Conclui-se  que
para a empresa
diminuir o seu
indice de turnover
€ preciso primeiro
implantar acdes
para a diminuicéo
do indice de
absenteismo.
Gestao de | Alves Compreender Estudo de caso | Identificou-se que
pessoas (2023) como a em a troca
na transposicao de | hospital publico | constante de
administragao liderangas no | municipal; liderangas afeta
publica: como a hospital afeta a | analise negativamente o
constante continuidade e | documental, clima
transposicao de consisténcia entrevistas com | organizacional e a
lideranga formal dos servigos | colaboradores e | continuidade dos
afeta a prestados, ex- diretores. servigos, gerando
continuidade considerando o resisténcia  dos
dos servigos no clima colaboradores.
hospital organizacional.
municipal
Clima Bracarens | Descrever o | Método misto | Clima
organizacionale | e et al | clima (triangulacao organizacional
intencéo de | (2021) organizacional | concomitante); dicotémico;
rotatividade de percebido por | entrevistas recompensas
enfermeiros: enfermeiros de | semiestruturadas | reduzem intencao
estudo de hospital publico | com 116 | de rotatividade,
método misto e os motivos de | enfermeiros; enquanto falta de
intencao de | analise conforto fisico
rotatividade. qualitativa e | aumenta.
estatistica Motivos pessoais
(correlacao, também
regressao). influenciam.
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Desafios Carvalho Identificar  as | Estudo Identificou déficit
relacionados ao | et al. | dificuldades e | qualitativo, de recursos
clima (2024) potencialidades | exploratorio- humanos,
organizacional do clima | descritivo; problemas de
da equipe de organizacional | entrevistas com | relacionamento e
enfermagem de percebido pelos | 46 enfermeiros | desvalorizagao da
um hospital enfermeiros em | de hospital | enfermagem
publico - hospital publico | publico do DF; | como fatores
percepgao dos do DF. analise de | criticos do clima
enfermeiros conteudo organizacional.
tematica.
Relagcbes entre | Cavalheiro | Verificar as | Revisao Constatou-se que
clima (2020) relagbes entre o | sistematica  da | recompensas,
organizacional e clima literatura e | apoio da
intencéo de organizacional | estudo de caso | organizacao/chefi
rotatividade: e a intencao de | (survey) com 565 | a e coesdo entre
revisao rotatividade em | colaboradores de | colegas reduzem
sistematica da colaboradores | empresa intencao de
literatura e de uma | farmacéutica; rotatividade;
estudo de caso empresa aplicacao de | variaveis como
em uma farmacéutica. escalas de clima | idade e estado
empresa organizacional e | civil também
farmacéutica intencao de | influenciam.
rotatividade.
Clima Coentrao | Conhecer o | Estudo Os fatores mais
organizacional e Oliveira | clima quantitativo, negativos foram
de uma | (2016) organizacional | explicativo, com | remuneragcdo e
instituicdo  de pela percepgao | 53 lideranca,
saude: um social de ex- | participantes (48 | enquanto
estudo sobre a funciondrios e | ex-funcionérios e | relacionamento e
percepgao funcionarios 5 atuais); | espirito de equipe
social atuais de | aplicacéo de | foram positivos;
instituicdo  de | escala de clima | lideranga impacta
saude organizacional. diretamente  no
turnover.
Clima Freitas e | Analisar a | Reviséao O clima
organizacional Henz literatura sobre | bibliografica organizacional
na gestéo | (2023) clima exploratéria em | impacta
hospitalar e organizacional | fontes primarias | diretamente  no
seus impactos: e seus impactos | e secundarias | desempenho,
revisao na gestado | sobre clima | seguranca do
bibliografica hospitalar, organizacional, paciente e
especialmente | gestdo hospitalar | turnover;
em liderancga, | e turnover. lideranga tem
turnover e papel central na
satisfacao. gestéo hospitalar.
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Ambiente Rodrigues | Analisar a | Estudo Clima
hospitalar: (2016) relagdo  entre | transversal organizacional
Clima clima (quantitativo) insatisfatorio
organizacional x organizacional | com 319 | esteve associado
Estresse na e estresse da | enfermeiros; a maior estresse
equipe de equipe de | coorte com 69 | na equipe;
enfermagem enfermagem novos melhores

em hospital | profissionais; uso | condigbes de

universitario.

de questionario
sociodemografic
o, escala de
clima

trabalho reduzem
O estresse e
melhoram
retencgao.

organizacional e
inventario de
estresse.

Fonte: elaborado pelos autores (2025).

Os resultados indicam que estilos de lideranca eficazes e colaborativos
contribuem significativamente para o fortalecimento de fatores essenciais a
construcdo de ambientes organizacionais saudaveis, reforcando a centralidade do
papel da lideranca nesse contexto. A analise da distribuicido temporal dos estudos
incluidos na revisao evidencia um interesse continuo e crescente pela tematica,
sobretudo nos ultimos anos. Observa-se que, desde 2015, houve intensificacdo das
pesquisas relacionadas a lideranga, ao clima organizacional e ao turnover hospitalar,
refletindo a relevancia progressiva desses temas no campo da gestdo em saude.

Entre os anos de 2018 e 2020, os estudos analisados demonstram maior
aprofundamento na compreensao das praticas de lideranga, de seus impactos sobre
o clima organizacional e das estratégias voltadas a melhoria da satisfagao
profissional e a reducao da rotatividade de colaboradores. Esse aumento no volume
de publicacdes pode estar associado a crescente preocupacédo com a retengéo de
profissionais qualificados e ao reconhecimento do impacto direto da lideranga no
ambiente de trabalho e no bem-estar dos trabalhadores. De modo geral, os estudos
confirmam a relevancia continua e ampliada do tema, especialmente em contextos
nos quais a gestao de pessoas e a qualidade do ambiente organizacional constituem
fatores determinantes para a sustentabilidade e a eficiéncia dos servigos de saude.

A diversidade de abordagens encontradas também evidencia a complexidade
e a multifatoriedade da tematica, abrangendo desde aspectos relacionados a
formacao académica e as praticas sustentaveis até a importancia da comunicacgao e

da motivagdo no ambiente organizacional. A seguir, sdo discutidos e interpretados
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os principais achados de cada estudo, com vistas a aprofundar a compreensao da

relevancia do tema para a pratica da gestao de pessoas.

Discussao dos Principais Achados

O primeiro artigo apresentado é o de Silva e Amorim (2019), que exploraram
a relagao entre estilos de lideranga e comportamento organizacional, constatando
que a lideranca exerce impacto direto sobre a motivacao dos colaboradores e sobre
o clima organizacional, sendo elemento crucial para a minimizagao do turnover
hospitalar ao favorecer a construgdo de ambientes positivos e motivadores. De forma
convergente, Alves e Pessoa (2019), ao analisar as influéncias da lideranga nos
ambientes organizacionais, concluiu que estilos de lideranga que estimulam a
comunicacdo aberta e a participacdo dos colaboradores sdo mais eficazes na
reducao do turnover hospitalar, uma vez que a participacao ativa fortalece o senso
de pertencimento e 0 compromisso organizacional.

No estudo de Dalcegio e Rosa (2018), os autores evidenciaram que um
ambiente organizacional positivo contribui de maneira significativa para a qualidade
de vida dos trabalhadores. No contexto hospitalar, a promog¢ao de um clima saudavel
tende a resultar em menor rotatividade, a medida que os profissionais se percebem
mais valorizados e satisfeitos. Por sua vez, Santos et al. (2020), demonstraram que
o diagndstico organizacional, quando associado a uma lideranga efetiva, fortalece o
comprometimento dos colaboradores. No ambiente hospitalar, essa ferramenta
estratégica possibilita a identificacdo de fatores relacionados ao turnover, permitindo
intervencgdes mais precisas voltadas a retencgéo profissional.

Galvio et al. (2020) destacaram que, embora o foco do estudo tenha sido a
equipe de enfermagem, a presenga de uma lideranga eficaz eleva a satisfagao dos
colaboradores, promovendo um ambiente de trabalho mais estavel e,
consequentemente, reduzindo o turnover. De modo semelhante, Ruiz et al. (2015)
identificaram que uma gestao de pessoas eficiente contribui para a diminuigao da
alta rotatividade de profissionais. Aplicado ao contexto hospitalar, esse achado
reforga que uma gestéo estruturada, orientada para a retengéo e o desenvolvimento
dos colaboradores, é fundamental para a redugao do turnover.

Andrigue et al. (2017) analisaram a influéncia da formacao académica e da
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educacao continuada sobre os estilos de lideranca, evidenciando efeitos positivos.
No contexto hospitalar, lideres mais bem preparados tendem a adotar praticas que
favorecem a retencdo dos colaboradores, contribuindo para a diminuicdo da
rotatividade. Ademais, Sant'‘Anna et al. (2017) concluiram que a liderancga
sustentavel impacta positivamente a gestdo organizacional, incluindo dimensdes
sociais. Em hospitais, a adogcdo de praticas sustentaveis mostra-se capaz de
melhorar o clima organizacional e favorecer a retengao de profissionais, reduzindo o
turnover.

Bohn et al. (2018) demonstraram que estratégias eficazes de retengcéo néo
apenas reduzem o turnover, mas também o absenteismo. No contexto hospitalar, o
desenvolvimento dessas estratégias é essencial para assegurar a continuidade dos
servicos de saude e a qualidade da assisténcia, ao minimizar tanto a auséncia dos
profissionais quanto a rotatividade.

O estudo de Alves (2023) analisou o impacto da constante transposigao da
lideranga formal no Hospital Municipal de Silvania, evidenciando que a rotatividade
de diretores — frequentemente motivada por indicagdes politicas em detrimento da
competéncia técnica — fragiliza a continuidade dos servigos hospitalares. Os
colaboradores relataram resisténcia as mudangas e perceberam instabilidade no
clima organizacional, marcada por inseguranga e dificuldades de adaptagédo. Sob a
perspectiva da reviséo, esse estudo demonstra que estilos de lideranca impostos de
forma instavel e sem preparo adequado tendem a comprometer a confianca da
equipe, criando um ambiente de incerteza que pode intensificar o turnover. A
fragilidade do clima organizacional nesse cenario reforga a importancia de processos
estruturados de sucessao e da valorizacdo das competéncias técnicas para
assegurar maior consisténcia na gestao.

No estudo de Bracarense et al. (2021), os autores enfatizaram a influéncia da
lideranga transformacional no engajamento e na satisfacdo de profissionais da
saude. Os resultados indicaram que lideres que adotam praticas baseadas em
inspiragao, motivacao e apoio individualizado contribuem para a construgao de um
clima organizacional positivo, fortalecendo relagées de confianga e cooperagao entre
equipes multiprofissionais. De modo complementar, a pesquisa de Carvalho et al.
(2024) discutiu a correlagc&o entre clima organizacional e intengdo de turnover em

hospitais universitarios, demonstrando que percepg¢des negativas acerca das
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condicdes de trabalho, da falta de reconhecimento e da auséncia de comunicacao
clara estdo diretamente associadas a maior predisposicdo ao desligamento. O
estudo também destacou que estilos de lideranca autoritarios ou distantes
intensificam esse problema, enquanto abordagens mais democraticas e abertas
favorecem a retencgao.

Nesse sentido, evidencia-se que o clima organizacional atua como mediador
entre o estilo de lideranga e o turnover. A revisdo sustenta essa relagdo como um
elo tedrico fundamental: praticas de liderangca eficazes moldam o clima
organizacional, o qual, por sua vez, influencia diretamente a permanéncia ou a saida
dos profissionais. Corroborando essa perspectiva, Cavalheiro (2020) analisou a
exaustdo e a sobrecarga de enfermeiros em hospitais, associando esses fatores ao
turnover. O estudo demonstrou que ambientes caracterizados por lideranca pouco
empatica e excessivo foco em metas favorecem maior desgaste emocional e pior
clima organizacional, enquanto a atuagdo de lideres que oferecem suporte
emocional, que equilibbram demandas e incentivam a participacdo reduz
significativamente a intengao de desligamento.

A contribuicdo desse estudo para a revisao reside no reforco de que o estilo
de liderangca impacta diretamente o bem-estar das equipes e que ambientes
organizacionais desgastantes, desprovidos de suporte adequado, ampliam a
rotatividade. Dessa forma, consolida-se a compreensdo de que a lideranca
ultrapassa a dimensao técnica da gestdo, abrangendo também o cuidado com o
clima humano nas organiza¢des. No estudo de Coentrdo e Oliveira (2021), os
autores investigaram a percepgao social de funcionarios e ex-funcionarios de uma
instituicdo publica de saude em Niterdi, Rio de Janeiro, identificando que os
principais fatores de insatisfagao associados ao desligamento foram a remuneragao
e a lideranca, enquanto o relacionamento interpessoal e o espirito de equipe foram
avaliados de forma mais positiva. Os resultados evidenciam que o estilo de lideranga
exerce papel determinante sobre o clima organizacional, impactando diretamente a
permanéncia ou a saida dos profissionais, especialmente quando associado a
fatores estruturais, como a baixa remuneracgao.

Freitas e Henz (2023) analisaram o papel do clima organizacional na gestéo
hospitalar e seus impactos, destacando que um clima positivo se associa a maiores

niveis de satisfacao profissional, motivacdo e desempenho, ao passo que um clima
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desfavoravel pode desencadear adoecimento, conflitos e intengao de desligamento.
Por fim, Rodrigues (2016) investigou a influéncia dos estilos de lideranga sobre o
clima organizacional e a rotatividade hospitalar, demonstrando que lideres
autoritarios ou pouco comunicativos tendem a gerar ambientes marcados por tensao,
baixa cooperagao e insatisfagao, favorecendo a intencdo de desligamento. Em
contraste, estilos transformacionais, fundamentados em motivagéo, reconhecimento
e participagao, fortalecem a coesé&o das equipes, melhoram o clima organizacional e
reduzem o turnover.

Os estudos analisados evidenciam que o estilo de lideranga ocupa posicao
central na mediagdo entre clima organizacional e rotatividade, ndo atuando de
maneira isolada, mas em interagdo com fatores como carga de trabalho e politicas
institucionais. Assim, conclui-se que a lideranga desempenha papel estratégico na
gestdo do turnover hospitalar, sendo que estilos que promovem participagao,
comunicacgéo e valorizagao dos colaboradores, aliados a uma gestéo eficaz e ao uso
de diagnosticos organizacionais, sdo fundamentais para reduzir a rotatividade e

promover ambientes de trabalho mais sustentaveis e satisfatorios.

CONSIDERAGOES SOBRE AS RELAGOES ENTRE ESTILO DE LIDERANGA,
TURNOVER E CLIMA ORGANIZACIONAL

A presente revisdo mostra que o estilo de lideranga exerce papel determinante
no funcionamento das instituicbes hospitalares, afetando diretamente o clima
organizacional e os indices de rotatividade. Os estudos demonstraram que lideres
que adotam praticas democraticas, participativas e comunicativas favorecem a
motivacdo, a satisfacdo e o0 engajamento das equipes multiprofissionais. Em
contrapartida, estilos autoritarios ou distantes geram ambientes de tensédo e
insegurancga, intensificando a intengdo de desligamento dos trabalhadores e
prejudicando a continuidade dos servigos.

Os resultados também destacaram que o clima organizacional atua como
mediador central entre a lideranca e o turnover. Ambientes de trabalho percebidos
como acolhedores, cooperativos e justos contribuem para a retengcdo dos
profissionais, enquanto cenarios marcados por sobrecarga, falta de reconhecimento

e auséncia de apoio reduzem a permanéncia dos colaboradores. Assim, a gestao
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eficaz do clima organizacional torna-se essencial para garantir maior estabilidade
das equipes e qualidade assistencial nos servigos hospitalares.

Outro aspecto relevante identificado foi a relacdo entre lideranca
transformacional e reducdo da intencdo de rotatividade. Lideres que inspiram,
reconhecem individualmente os colaboradores e estimulam o desenvolvimento
profissional favorecem um ambiente de confianga e cooperacdo. Essa pratica
fortalece vinculos afetivos e institucionais, diminuindo significativamente a
probabilidade de desligamentos voluntarios, o que reforga a necessidade de investir
em formacgbdes que estimulem competéncias emocionais e motivacionais nos
gestores hospitalares.

Além disso, a revisao evidenciou que fatores estruturais, como remuneragao,
dimensionamento de pessoal e politicas institucionais, interagem com os estilos de
lideranga e influenciam o clima organizacional. Estudos mostraram que mesmo
ambientes com liderangas eficazes podem ser impactados negativamente quando
nao ha reconhecimento salarial, condicbes adequadas de trabalho ou planos de
carreira consistentes. Dessa forma, a lideranga deve ser compreendida em conjunto
com estratégias organizacionais mais amplas, voltadas a valorizagdo dos
profissionais.

Observou-se ainda que a rotatividade elevada n&o apenas compromete a
continuidade do cuidado, mas também gera custos adicionais para as instituigdes,
seja pela necessidade de recrutamento constante, seja pela perda de capital humano
qualificado. Nesse sentido, a adogédo de diagndsticos organizacionais, aliados a
praticas de lideranga efetivas, surge como ferramenta estratégica para identificar
fragilidades, implementar intervengdes e fortalecer o engajamento das equipes.

A revisao reafirma que a sustentabilidade e a exceléncia da gestao hospitalar
dependem de uma lideranga capaz de articular competéncias técnicas e relacionais,
promovendo um clima organizacional saudavel que impacte positivamente na
retengcdo de trabalhadores. Politicas institucionais que favoregam liderangas
participativas, reconhecimento profissional e estratégias de bem-estar sao
fundamentais para minimizar o turnover e assegurar a qualidade dos servigos de
saude, alinhando-se as demandas contemporaneas por ambientes mais
humanizados, eficientes e seguros.

Dessa forma, a revisdo dos artigos selecionados confirma que a lideranga nao
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deve ser vista de maneira isolada, mas em interacdo com outros fatores estruturais
e culturais, alinhando-se a visdo tedrica de que a gestdo hospitalar precisa
considerar tanto variaveis individuais quanto contextuais para assegurar ambientes

mais estaveis.

CONSIDERAGOES FINAIS

A reviséao integrativa da literatura realizada evidenciou que a lideranga exerce
influéncia decisiva sobre o clima organizacional e, consequentemente, sobre a
rotatividade de profissionais no contexto hospitalar. Os estudos analisados reforcam
que estilos de lideranga baseados no apoio, na comunicagao eficaz e na participacao
dos colaboradores contribuem para ambientes mais colaborativos e motivadores,
favorecendo maior comprometimento e satisfagcao no trabalho. Em contraposigao,
praticas autoritarias ou pouco sensiveis as necessidades das equipes tendem a
gerar tensdo, inseguranga e desgaste emocional, repercutindo diretamente no
aumento do turnover.

Os resultados também apontam que o clima organizacional desempenha um
papel mediador entre lideranca e permanéncia dos colaboradores. Ambientes
percebidos como justos, acolhedores e coerentes com as demandas assistenciais
favorecem a estabilidade das equipes, enquanto cenarios marcados por conflitos,
sobrecarga e falta de reconhecimento aumentam a intengéo de desligamento. Assim,
compreender essa dindmica torna-se essencial para que gestores hospitalares
desenvolvam estratégias que promovam a valorizagado profissional, melhorem as
condigbes de trabalho e fortalegam o vinculo institucional dos colaboradores.

Dessa forma, conclui-se que investir em praticas de lideranca alinhadas as
necessidades das equipes, associadas a ag¢des voltadas para a melhoria continua
do clima organizacional, constitui um caminho fundamental para a reducédo da
rotatividade e para o fortalecimento da qualidade assistencial. As evidéncias
reunidas reforcam a importancia de politicas de gestdo que integrem
desenvolvimento de liderangas, suporte institucional e atencdo ao bem-estar dos
trabalhadores, contribuindo para ambientes hospitalares mais estaveis, eficientes e
humanizados.

Assim, os resultados da RIL ndo apenas dialogam com a questao de pesquisa
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e com o arcabougo tedrico, mas também fortalecem a justificativa de que
compreender tais relagbes pode contribuir para a qualidade da assisténcia, a
satisfagcao dos profissionais e a sustentabilidade da gestdo hospitalar.

Por fim, sugere-se, com estudos futuros, ampliar a base de dados pesquisada
e aprimorar a analise com uma investigacao aprofundada também fora do contexto

hospitalar.
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