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RESUMO

Partindo da compreensdo de que lideranga é um recurso
fundamental para enfermeiros em instituices de saude, as auto-
ras propuseram-se a analisar, a luz das Teorias Grid de Blake &
Mouton, as expectativas da equipe de enfermagem sobre a lide-
ranca da enfermeira. A andlise baseou-se em quatro investiga-
¢Oes desenvolvidas em diferentes contextos da enfermagem bra-
sileira, cujos dados foram coletados através da aplicacdo do
“Instrumento Grid & Lideranca em Enfermagem” desenvolvido
por Trevizan. Os resultados indicam a preferéncia dos sujeitos
pelo estilo Grid 9,9. As autoras discutem os resultados enfatizando
a necessidade do desenvolvimento de lideranca na enfermagem.

UNITERMOS : lideranca; administragdo em enfermagem; re-
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1 INTRODUCAO

A austeridade, o rigor, o controle e a disciplina dissimulada
da organizacao convencional estdo se exaurindo. No século XXI,
segundo Hammer (1997), a organizacdo serd caracterizada pela
responsabilidade, autonomia, risco e incerteza, dimensionando um
ambiente confuso, dindmico, desafiador, onde nem sempre 0 sucesso
€ obtido — compativel com um ambiente eminentemeanteaho.

Independentemente desses fatores caracterizantes emergi-
rem do &mago da organizacédo, ou através de forcas externas, sua
presenca constitui-se em novas exigéncias e representa a necessi-
dade de transformacédo na pratica de lideranca. As expectativas e
demandas enfrentadas pela organizacdo, nessa virada do milénio,
introduzem um regime diferente compatibilizando-a com uma so-
ciedade humana na qual se requer competéncias essenciais de
lideranca, sobretudo a competéncia humana.

Somerville e Mroz (1997) apresentam suas idéias a respeito
de sete areas especificas de novas competéncias para os dirigentes
iniciarem uma avaliacdo do desempenho de suas organizacdes.
S&o elas: aompromisso com um propadsito superiopossibili-
tando o envolvimento emocional e intelectual das pessoas num
engajamento tal que vinculem seu sentido pessoal ao intento da
organizacao; gromocao de lideranca responsaveapoiando
todos os trabalhadoresestimuloa formacao de equipes multi-
disciplinares tornando a formacgao espontanea e continua dessas
equipes um meio natural de trabalh@stabelecimento de parce-
rias organicasem que 0s parceiros devem “se unir em mutuo apoio,
na criacdo de valor, complementando suas competéncias para criar
mais valor juntos do que conseguiriam cregggarados”; desenvol-
vimento de redes de conhecimentenvolvendo “a criacédo cons-
ciente de um mercado de conhecimento dentro e fora da organiza-
cdo, com disciplinas e incentivos mercadologicos necessarios
para maximizar a producéo e a aplicacdo do conhecimento valo-
rizado”; ofavorecimento da procura global- a busca de apren-
dizado deve ultrapassar as fronteiras internas e externas da orga-
nizacao, o que significa empenho em buscar competéncias, recur-
sos, idéias, inovacdes, através das relacdes com colegas, com
especialistas externos de qualquer parte do planatajecao de
mudanca que requer uma infra-estrutura transformével englo-
bando o apoio dos recursos humanos e dos servigcos centrais para
tornar efetiva a mudancga comportamental.

R. galcha Enferm., Porto Alegre, v.22, n.1, p.20-29, jan. 2001 21



Andlise de expectativas sobre a lideranca ... Trevizan, M.A. et al.

Para os autores o desenvolvimento dessas sete competéncias
nao sera suficiente face as rapidas mudancas mundiais e argumen-
tam que, com certeza, outras surgirao.

Ao abordar o lider como agente de mudancga, Schein (1996)
afirma que a medida que hd aumento de mudanca nas esferas
tecnolégica, econémica, politica e sociocultural, os préprios do-
minios ou forcas que foram estabelecidos podem constituir-se em
problema pois, além de precisar compreender como obter novos
conceitos e habilidades, o lider precisa também se focalizar no
como desaprender o que ndo serve mais para a organizacdo. Esse
processo (desaprender), segundo o referido autor, envolve ansie-
dade, atitude defensiva e resisténcia a mudanca, e necessita do
lider caracteristicas especiaiscapacidade emocional para apoiar
a organizacao na lida com as ansiedades e, desta forma, oferecer
um sentido de seguranca psicoldgica aos participantes; b) o lider
deverd ter uma compreensao sélida da dindmica cultural e de sua
prépria cultura organizacional. Assevera que o ponto critico na
dinamica cultural “é o fato de os dirigentes ndo poderem arbitra-
riamente mudar a cultura no sentido de eliminar elementos dis-
funcionais, embora possam promover sua evolucédo, construindo
com base em seus pontos fortes e deixando os pontos fracos
atrofiarem com o tempo” (Schein, 1996, p.86).

Bornstein e Smith (1996) asseguram que no atual ambiente
de mudancas, o lider deve ter consciéncia de que a lideranca é
simultaneamente um processo intencional e fundamentado na
influéncia. Assim, enfatizam que a verdadeira lideranga ocorre
guando os seguidores decidem seguir seus lideres porque acredi-
tam neles e na articulacéo de suas visdes. Argumentam ainda 0s
autores que estudos sobre credibilidade denunciam que “quando
uma pessoa tenta influenciar outra, o provavel seguidor se empe-
nha em uma avaliacdo a0 mesmo tempo consciente e inconsciente
do provavel lider e, lutando para se desempenhar ao maximo,
seguira apenas o lider que julgar ser fidedigno”.

Do exposto, entendemos que lideranga € um processo cujo
desenvolvimentintegra competéncias, habilidades e talentos pas-
siveis de serem aprendidos e incorporados; € um processo que
integra lideres e liderados. Os liderados distinguem o lider, deter-
minam se uma pessoa incorpora ou ndo 0s quesitos da lideranca.

J& sabemos que as tendéncias mundiais estdo configurando
os desafios que os lideres irdo afrontar, como sabemos também
gue a competéncia humana se torna agora altamente valorizada na
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busca da plenitude do trabalhador. A condicdo humana precisa ser
revisitada nas organizacdes, e incluimos aqui as instituicbes de
saude, particularmente a liderangca do enfermeiro.

Partindo da compreenséo de que os liderados reconhecem
um lider, indicam seus valores, competéncias, comportamento e
estilo, nosso objetivo € analisar, & luz das Teorias Grid, as expec-
tativas do pessoal auxiliar de enfermagem em relacéo & lideranca
do enfermeiro.

2 TEORIAS GRID

Em sua andlise de estilos de lideranca, Blake e Mouton
(1987, 1997) utilizam duas dimens@es: orientacao para producéao
e orientacdo para pessoas.

A orientacéo para producdo inclui resultados, desempenho,
lucros fundamentados na decisédo, nos prazos, na eficiéncia, nos
nameros produzidos, nas vendas, nas idéias criativas sobre pro-
cessos e produtos, na qualidade e eficicia dos servigos.

A orientacdo para pessoas significa a conquista de resultados
com base na confianca, respeito, obediéncia, simpatia, compreen-
sdo e apoio, ou seja, é a manifestacdo de preocupagdo com as
pessoas. O grau de preocupacdo inclui o carater e a intensidade e,
0 carater da preocupacdo € que determina a reag¢do dos subor-
dinados.

A inter-relacdo destas duas orientacbes gera cinco tipos
diferentes de lideranca. Esquematicamente, a orientacao para pro-
ducdo é representada por um eixo horizontal e o interesse pelas
pessoas por um vertical. Em cada eixo ha indica¢do do grau de
interesse, com uma escala de nove pontos, onde o 1 representa o
nivel mais baixo, 5 o nivel médio e 9 0 mais alto grau de orien-
tacao.

Assim, a combinacao destes pontos resultam no Grid gerencial,
proposto por Blake e Mouton (1987, 1997), compondo 0s cinco
estilos de lideranca: geréncia de clube campestre (estilo 1,9),
geréncia de equipe (estilo 9,9), geréncia do homem organizacional
(estilo 5,5), geréncia empobrecida (estilo 1,1) e autoridade-obedi-
éncia (estilo 9,1).

O estilo 9,1 retrata o gerente que possui orientacdo maxima
para produgdo e minima para pessoas, com necessidade de po-
der, controle e dominio sobre as pessoas. Tem medo do fracasso
e quando ele ocorre, atribui a culpa aos outros. A eficiéncia ope-
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racional decorre da organizacdo das condi¢cdes de trabalho, com
grau minimo de interferéncia do elemento humano.

O gerente com estilo 1,9 é dotado de orientacdo méxima para
pessoas e minima para producdo, concentrando sua atencdo nas
necessidades das pessoas para criar um relacionamento amistoso,
atmosfera agradavel e ritmo confortavel de trabalho. Tem medo da
rejeicdo e precisa ser apreciado pelos seus subordinados. Ao
voltar o seu investimento apenas na pessoa, dificilmente a organi-
zacao apresentard grau elevado de produtividade.

A orientacdo minima para ambas dimensdes, caracteriza o
gerente com estilo 1,1 que investe o minimo necessario para a
execucdao do trabalho com o propdésito de manter a sua participa-
¢ao na organizacao.

O equilibrio entre a necessidade de realizar o trabalho, metas
de producéo, e a preocupacdo em manter a disposicdo de animo e
moral das pessoas sao caracteristicas de como o gerente estilo 5,5
busca um desempenho satisfatorio da organizacéo.

O estilo 9,9 integra as preocupacdes com a producdo e as
pessoas em grau maximo, huma abordagem de equipe, centrada
em metas, com vistas a obter excelentes resultados por meio da
participacdo, compromisso e empenho de todos colaboradores.
O gerente com este estilo de lideranca anseia contribuir para o
sucesso da organizacdo e compromete-se a envolver todas as
pessoas hesta missdo, promovendo abertura, espontaneidade, con-
fianca, respeito, responsabilidade compartilhada e competéncia.

3 LIDERANCA DO ENFERMEIRO: EXPECTATIVAS DOS
LIDERADOS

Hersey e Blanchard (1986) assim definem expectativas: “séo
as percepcbes do comportamento adequado ao nosso proprio
papel ou posicdo, ou as percepc¢cdes que temos dos papéis dos
outros no ambito da organizacéo”.

Em outros termos, as expectativas das pessoas significam sua
idéia a respeito do que devem ou néo realizar nas diversas contin-
géncias da sua funcdo, e sobre como devem comportar-se 0s
outros, ou seja, superiores, colegas, e colaboradores em relagao a
Si proprios.

Para os autores é complexa a tarefa de diagnosticar um
ambiente de lideranca, uma vez que o lider € o foco central em
torno do qual interagem todas as outras varidveis ambientais que,
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por suavez, expressam expectativas quanto ao comportamento do
lider — o0 qual é decorréncia da integracao entre estilo e expecta-
tivas. Em relacdo a esses dois fatores, Hersey e Blanchard (1986)
admitem a variacdo de sua dosagem de um trabalho para outro e
ressaltam que o comportamento do lider numa organizacdo €
sempre funcéo tanto do estilo como das expectativas, abrangendo
assim uma combinacdo de orientacado para tarefa e orientacéo para
pessoas.

Como mencionamos, nosso propdsito € analisar as expecta-
tivas dos liderados sobre o estilo de lideranga do enfermeiro.

A andlise fundamenta-se em trés estudos realizados em dife-
rentes contextos da enfermagem brasileira, cujos dados foram
coletados através da aplicacao do “Instrumento Grid & Lideranca
em Enfermagem: comportamento ideal”, de Trevizan (1989, 1993).

O primeiro estudo, intitulado: “Lideranca do enfermeiro: o
ideal e oreal no contexto hospitalar” foi desenvolvido por Trevizan
(1989) em quatro unidades de internacdo — Médica, Cirargica,
Pediatrica e Ginecoldgico-Obstétrica — de um hospital-escola de
Ribeirdo Preto. Participaram do estudo 69 sujeitos que compdem
a categoria de execucao dos cuidados de enfermagem, lotados nas
unidades mencionadas, assim distribuidos: 33 técnicos e auxilia-
res de enfermagem e 36 atendentes de enfermagem.

A segunda pesquisa “Lideranca do enfermeiro darede basica
de servicos de saude”, elaborada por Faro (1992), desenvolveu-se
em uma regido distrital de saude de Ribeirdo Preto —, na qual estéo
localizados os servicos de atencédo béasica. Participaram do estudo
49 sujeitos, sendo 12 técnicos, 26 auxiliares e 11 atendentes de
enfermagem.

A terceira investigacao “Lideranca do enfermeiro na pratica
clinica” foi conduzida por Higa (1998) nas unidades de internacao
Pediatrica, Ginecoldgica e Obstétrica de uma instituicdo hospita-
lar publica de Marilia. Os sujeitos da pesquisa constituiram-se de
18 auxiliares e 8 atendentes de enfermagem.

Os estudos de Trevizan (1989), Faro (1992) e Higa (1998)
apresentaram correspondéncia em seus resultados quando apon-
tam o estilo Grid 9,9 como indicativo de ser totalmente desejavel
para a maioria dos atendentes, auxiliares e técnicos de enferma-
gem em relacdo a lideranca do enfermeiro. Os auxiliares de
enfermagem, nos trés estudos, indicaram os estilos 5,5 e 1,9 em
segundo lugar como desejavel e nas pesquisas de Trevizan (1989)
e Faro (1992) os técnicos de enfermagem também fizeram a
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mesma. Em Trevizan (1989) e Higa (1998), os atendentes de en-

fermagem apontaram em segundo lugar os estilos 5,5¢e 1,9 como

desejaveis; na pesquisa de Faro (1992) os atendentes indicaram o
estilo 1,9 seguido pelo estilo 5,5.

Ao analisar a lideranca idealizada para o enfermeiro de
Centro Cirurgico segundo opinido do préprio profissional, Galvao
(1990) encontrou resultados correspondentes ao de Faro (1992),
ou seja, 0os enfermeiros investigados tém a expectativa de que a
lideranca naquele setor também seja fundamentada no estilo Grid
9,9, apontando em segundo lugar os estilos 1,9 e 5,5.

Como estilos indesejaveis tendendo para totalmente indese-
javeis, os atendentes, auxiliares e técnicos de enfermagem das
pesquisas mencionadas identificaram os estilos 9,1 e 1,1, respec-
tivamente.

A expectativa da maioria dos atendentes, auxiliares e técni-
cos de enfermagem, decorrente dos trés estudos efetuados é a de
gue os enfermeiros liderem fundamentados no estilo Grid 9,9, o
gual representa um estilo totalmente desejavel para estes sujeitos.

Assim sendo, eles desejam que a lideranca do enfermeiro seja
altamente orientada para a prestacdo dos servicos aos clientes e
altamente orientada para as pessoas — 0 envolvimento dos colabo-
radores, de suas idéias e sua realizagao possibilita a conciliagéo e
a integracdo dessas duas dimensdes. Fundamentado na Teoria
Grid 9,9 o enfermeiro compreende a importancia do forte vinculo
gue deve existir entre as metas e objetivos do servi¢o de enferma-
gem e as necessidades das pessoas de vivenciarem um trabalho
compensador e estimulante. Entdo, sua contribuicdo, imbuida de
desejo genuino de ajudar os outros deve focalizar o desenvolvi-
mento do potencial e da competéncia do pessoal de enfermagem,
bem como a constru¢cdo e manutencdo de um ambiente de espon-
taneidade, sinceridade, confianca, criatividade, comprometimen-
to e coeséo.

Com uma atitude enérgica e empenho vigoroso, buscando
informacdes, solicitando opinides, reavaliando constantemente
seus dados, suas crencgas e posi¢cdes, bem como os dos colabora-
dores, o enfermeiro 9,9 conquista a adesao interessada das pessoas
em seus projetos. Ainda, ele expressa suas preocupacdes e convic-
¢des com clareza, mudando seu modo de pensar frente a idéias
mais pertinentes e adequadas de algum trabalhador. Na presenca
de conflito, ouve as pessoas, procura conhecer os motivos para
solucéo de suas causas. Busca o entendimento, o acordo, encora-
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jando a comunicacdo de mao-dupla (Blake e Mouton, 1997).

Os sujeitos investigados desejam um enfermeiro-lider com-
prometido com resultados excelentes e que nessa busca desenvol-
va a consciéncia da interdependéncia, a compreensao de que 0s
objetivos do servico devem ser de interesse comum, a valorizacéo
das decisdes criativas tomadas em conjunto, hum clima de aber-
tura, flexibilidade e respeito, considerando a dedicacdo dos co-
laboradores. Em sintese, almejam ser liderados por enfermeiros que
implementem o trabalho em equipe — sustentado no envolvimento, na
participacdo e no compromisso — e que, com determinacgéo, possibi-
litem o crescimento e desenvolvimento pessoal e institucional.

Ao abordar sobre a administracéo flexivel no contexto da
enfermagem, Ferraz (1997) argumenta que sob esta 6ética a ativi-
dade laboral se situa numa perspectiva mais qualitativa e que
nesse estilo, compativel com a teoria GRID 9,9, “0 conhecimento,

a admiracéo, o gosto de compartilhar tornam-se os vetores de uma
ética da estética que é a base da eficiéncia, produtividade e se aloja
na agregacao, na sensibilidade coletiva”.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A reavaliacao da lideranca do enfermeiro € uma exigéncia e
um desafio a ser enfrentado por esse profissional, tendo em
perspectiva as novas demandas que as organizacdes prestadoras
de servicos a saude estdo afrontando nessa virada do milénio. Para
compactuar com as necessidades humanas em vigor nas organiza-
¢Oes atuais, buscando a exceléncia dos servi¢cos, o enfermeiro-
lider deveadotar valores sintonizados ao modo ser —em consequén-
cia, oter e o fazer obtém novo significado. Mendes, (1@9@atiza
que a integridade pessoal de cada individuo desse sistema e seu
modo de se relacionar no trabalho devem se focalizar no fator ser,
ou seja, torna-se agora essencial o reconhecimento de quem é cada
trabalhador e ndo apenas reconhecer o que ele faz.

Doravante, o ambiente de respeito, de solidariedade, de fé, de
encontros humanos, de flexibilidade é fundamental no alcance de
resultados.

Acreditamos que a Teoria GRID 9,9 possibilitard ao enfermeiro
refletir sobre o relacionamento consigo proprio, redimensionando
sua atuacao de lider frente ao servi¢co e ao seus clientes internos e
externos.

Parece ser esta a expectativa de seus liderados.
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ABSTRACT

Based on the understanding that leadership is a fundamental
resource for nurses in health institutions, the aim of the authors
was to analyze, under the light of Blake & Mouton’s Grid Theories,
the expectations of the Nursing team regarding nurse’s leadership.
The analysis was based on four investigations performed in
different contexts of Brazilian Nursing and data were collected
through the application of the “Grid & Leadership in Nursing
Instrument” developed by Trevizan. Results show that the subjects
prefer the Grid style 9.9. The authors discuss the results
and emphasize the need for the development of leadership in
Nursing.

KEY WORDS: leadership, nursing management, human resources,
nursing team, theory

RESUMEN

Partiendo de la comprension de que el liderazgo es un
recurso fundamental para los enfermeros en las instituciones de
salud, las autoras se proponen analizar, a la luz de las Teorias
Grid de Blake & Mouton las expectativas del equipo de enfermeria
sobre el liderazgo de la enfermera. El andlisis se basé en cuatro
investigaciones desarrolladas en diferentes contextos de la
enfermeria brasilefia, cuyos datos fueron recolectados a través de
la aplicacion del “Instrumento Grid & Liderazgo en enfermeria”
desarrollado por Trevizan. Los resultados indican la preferencia
de los sujetos por el estilo Grid 9,9. Las autoras discuten los
resultados enfatizando la necesidad de desarrollo del liderazgo
en enfermeria.

DESCRIPTORES:liderazgo, administracion en enfermeria, re-
cursos humanos, equipo de enfermeriaj&eo
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