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A lideranca constitui uma temdtica de suma importdncia para o gerenciamento
da assisténcia de enfermagem prestada ao paciente/cliente. A proposta deste estudo
consiste em apresentar os conceitos-chave do modelo de lideranca desenvolvido por
Hersey e Blanchard, denominado Lideranga Situacional. Acreditamos que este modelo
poderd trazer contribuigdes importantes no que tange a habilidade de liderar do
enfermeiro. : i

UNITERMOS: Lideranca Situacional. Enfermeiro. Contexto Hospitalar.

1 INTRODUCAO

Alideranca constitui, no nosso entender, uma temética de suma importancia
para o desenvolvimento do trabalho do:enfermeiro nas suas diferentes dreas de
atuacdo. Segundo KRONS?, lideranca é necessaria em qualquer atividade de
enfermagem e é fundamental para que o enfermeiro seja eficaz na geréncia da
assisténcia prestada ao paciente/cliente.

Lideranca em enfermagem é um processo através do qual uma pessoa, que
é 0 enfermeiro, influencia as aces de outros para a determinacio e a consecucao
de objetivos, o que implica em definir e planejar a assisténcia de enfermagem
num cenério interativo®,

De acordo com os estudos de TREVIZAN’, TREVIZAN et al®, na enfermagem
brasileira, existe o reconhecimento da importancia da lideranca e da necessidade

de seu desenvolvimento na profissio; entretanto, existe uma escassez de estudos
orientados para esta tem4tica em nosso meio.
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Entendemos que o preparo em lideranca dos profissionais da drea da sadde,
sobretudo daqueles que se ocupam de fung¢bes gerenciais, é essencial para a pratica.
Assim, acreditamos que para essa capacitacdo a busca de estratégias seja
fundamental e que 0 embasamento teérico seja um eixo norteador deste processo.

As teorias sobre lideranca podem ser classificadas em trés grupos: a) teorias
de tracos de personalidade; b) teorias sobre estilos de lideranca; ¢) teorias
situacionais da lideranca. As teorias de tracos de personalidade sfo as mais antigas
e preconizam que o lider apresenta tracos especificos de personalidade por meio
dos quais pode influenciar o comportamento das demais pessoas. As teorias sobre
estilos de lideranca estudam os tipos de comportamento do lider em relacio aos
seus hderados evidenciando trés estilos diferentes: o autocratico, o democratico e
o liberal (laissez-faire).

As teorias situacionais sio mais abrangentes do que as outras teorias citadas
uma vez que procuram explicar a lideranca dentro de um contexto mais amplo.
O principio mais relevante destas teorias é que ndo existe um tanico estilo de
lideranca ideal para toda e qualquer situacdo. Ao discorrer sobre a lideranca
situacional, TREVIZANT enfatiza que nesta abordagem “a lideranca é entendida
como um processo dinamico, alteravel de uma situacio para outra, em decorréncia
de modificacoes na conduta do lider, dos liderados e na situacéo”. Na literatura
encontramos varios modelos de lideranca oriundos das teorias situacionais.

Procurando oferecer nossa contribuicio sobre a temaAatica lideranca,
desenvolvemos investigacoes'?® enfocando o enfermeiro no contexto hospitalar,
especificamente o enfermeiro que atua em 4reas cirargicas. Para fundamentarmos
estes estudos, selecionamos na literatura modelos de lideranca pois, ao nosso
ver, os conceitos emanados destes modelos podem trazer contribuigdes importantes
direcionados & habilidade de liderar do enfermeiro.

Partindo das consideragdes realizadas acima, a presente investigacio tem
como objetivo apresentar os conceitos-chave do modelo de lideranca desenvolvido
por HERSEY; BLANCHARD?, denominado Lideranca Situacional. A escolha deste
modelo se fundamentou na premissa de que ndo h4 um tnico estilo de lideranca
apropriado para toda e qualquer situacgéo. Nesta 6tica, o préprio lider, os liderado
e a situacdo sfo as varidvels norteadoras do processo de lideranca, sendo que na
Lideranca Situacional o comportamento do lider em relacdo aos liderados é
enfatizado, constituindo-se no foco central.

2 CONCEITOS-CHAVE DA LIDERANCA SITUACIONAL

A Lideranca Situacional de acordo com HERSEY; DULDT?®, est4 sendo
estudada e utilizada em varias areas, como a inddstria, o governo ¢ a educagéo.
Os autores afirmam que é um modelo moderno, o qual preconiza que néo existe
um estilo melhor de lideranca, ou seja, o lider necessita utilizar vérios estilos que
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podem ser adaptados frente as variaveis presentes em cada situacio especifica.
Acrescentam ainda, que a Lideranca Situacional é importante para os enfermeiros,
outros profissionais e institui¢des da 4rea de saGde, uma vez que pode ser utilizada
como estrutura de orientacdo no que tange a habilidade de liderar.

HERSEY; BLANCHARD* definem lideranca como “o processo de
influenciar as atividades de individuos ou grupos para a consecucéio de um objetivo
numa dada situagio”. Segundo os autores essa defini¢do nfo estd atrelada ao
tipo de organizacdo; quando um individuo procura influenciar o comportamento
de outro individuo ou grupo, em relacio as suas atividades dentro de uma empresa,
escola ou hospital podemos afirmar que esse individuo exerceu lideranca.

Outro aspecto ressaltado pelos autores ao analisar a definicéo de liderancga,
é que nao devemos supor que sempre a relacio lider/liderado trata-se de uma
relacdo hierdrquica do tipo superior/subordinado. “Sempre que uma pessoa
procura influenciar o comportamento de outra, a primeira é o lider potencial e a
segunda o liderado potencial, ndo importando se esta tltima é o chefe, um colega,
subordinado, amigo ou parente”*,

A seguir, apresentamos os conceitos-chave da Lideranca Situacional
fundamentados em HERSEY; BLANCHARD* e HERSEY; DULDT?®.

O estilo de lideranca de uma pessoa é definido pelos autores desse modelo
como sendo “o padrdo comportamental que ela manifesta quando procura
influenciar as atividades de outras, como é visto por essas outras pessoas’®. Esse
conceito envolve uma combinacio de dois tipos de comportamentos, tarefa e
relacionamento, os quais podem ser definidos:

"Comportamento de tarefa. £ aquele que os
lideres adotam para organizar e definir as funcdes dos
membros do seu grupo (subordinados), explicar as
atividades que cada um deve executar e quando, onde e
como as tarefas devem ser realizadas; caracteriza-se pelo
esforco para estabelecer padrdes bem definidos de
organiza¢io, canais de comunicacio e meios de conseguir
que as coisas sejam feitas.

Comportamento de relacionamento. K
aquele que os lideres adotam para manter relacoes
pessoais entre si e os membros de seu grupo
(subordinados), abrindo canais de comunicagio,
providenciando apoio s6cio-emocional, “caricias
psicolégicas” e sendo flexiveis com os comportamentos™.

Outro conceito fundamental da Lideranca Situacional refere-se a
maturidade dos liderados. Para HERSEY; BLANCHARD* a maturidade é definida
como “a capacidade e a disposicéo das pessoas em assumir a responsabilidade de
dirigir seu préprio comportamento’. Os autores incluem neste conceito de
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maturidade duas dimensoes: maturidade de trabalho (capacidade) e maturldade
psicol6gica (disposicao).

A primeira dimenséo (maturidade de trabalho) refere-se A capacidade de
fazer alguma coisa, ou seja, est4 relacionada com o conhecimento e a capacidade
técnica. Segundo HERSEY; DULDT® essa dimenséo é apresentada dentro de um
continuo, o qual indica o grau necess4rio de conhecimento e habilidade que o
liderado possui.

A segunda dimensfo (maturidade psicolégica) est4 relacionada com a
disposicfio ou motivacio para realizar alguma coisa. Refere-se 4 confianca em si
mesmo e ao empenho. Para HERSEY; DULDT?® essa dimensdo também 6
apresentada dentro de um continuo, que indica o grau de confianca e compromisso
que o liderado possui.

Salientamos que as dimensdes do conceito de maturidade (capacidade e
disposicdo) devem ser consideradas somente em rela¢do a uma tarefa especifica a
ser realizada; ndo podemos dizer que um liderado ou grupo é maduro ou imaturo
num sentido total.

A partir dos conceitos acima descritos podemos compreender a definicdo
deste modelo proposto pelos autores. A Lideranca Situacional “baseia-se numa
inter-relacdo entre a quantidade de orientacio e direcdo (comportamento de tarefa)
que o lider oferece, a quantidade de apoio sécio-emocional (comportamento de
relacionamento) dado pelo lider e o nivel de prontidio (“maturidade”) dos
subordinados no desempenho de uma tarefa, funcio ou objetivo especifico”?. Na
figura 1 visualizaremos o esquema geral desse modelo.
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Figura 1- Esquema geral da Lideranca Situacional
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Fonte:

HERSEY, P; BLANCHARD, K.H. Psicologia para administradores: a teoria e
as técnicas da lideranca situacional. Trad. Edwino A. Royer. Séo Paulo,
Editora Pedagégica e Universitaria, 1986. p. 189.
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Os autores propdem quatro estilos de lideran(;a determinar (E ), persuadir
(E,), compartilhar (E)) e delegar (E,), os quais sdo uma comlblnacéo de
comportamento de tarefa e de relacionamento.

No esquema geral, podemos observar que o estilo de lideranca apropriado
para determinado nivel de maturidade é indicado por uma curva em forma de
sino. Essa curva é denominada curva prescritiva porque indica o estilo de lideranca
apropriado, diretamente acima do nivel de maturidade correspondente.

A maturidade dos liderados é apresentada dentro de um continuo (imaturo/
maduro) em quatro niveis: baixo (M), baixo a moderado (M,), moderado a alto
M,) e alto (M). )

Desta forma o conceito basico da Lideranca Situacional é que “néo existe
um tnico modo melhor de influenciar as pessoas. O estilo de lideranca que uma
pessoa deve adotar com individuos ou grupos depende do nivel de maturidade
das pessoas que o lider deseja influenciar”,

Passaremos a realizar uma sintese dos quatro estilos de lideranca propostos
pelos autores.

O estilo de lideranca determinar (E,) é apropriado para pessoas com nivel
de maturidade baixo (M); geralmente essas pessoas nao possuem capacidade e
nem disposicio para assumirem responsabilidade de fazer algo. O lider assume
um estilo diretivo, onde a orientacéo é clara, especifica e a supervisao rigorosa;
define as atividades que as pessoas devem fazer, como, quando e onde devem
executa-las. Este estilo envolve um comportamento alto de tarefa e baixo de
relacionamento.

Para pessoas que ndo tem capacidade mas sentem disposicfio em assumir a
responsabilidade de uma determinada tarefa, ou seja, com nivel de maturidade
entre baixo a moderado (M), o estilo de lideranca correspondente é o persuadir
(E,). Neste estilo apesar do fider assumir um comportamento diretivo, ele procura
ao mesmo tempo apoiar e reforcar a disposic¢éo do liderado; através de explicagdes
e comunicacio bilateral ele tenta convencer o liderado a adotar o comportamento
desejado. Freqiientemente o liderado segue adiante se ele compreender a razdo
da decisdo tomada pelo lider e se 0 mesmo oferecer algum auxilio e direcdo. Este
estilo implica um comportamento alto tanto para tarefa como para relacionamento.

As pessoas com nivel de maturidade entre moderado a alto (M,) tém
capacidade, entretanto, ndo possuem disposi¢do para realizar o que o lider (ieseja
Assim, o lider precisa apoiar os esforcos do liderado, para ele poder utilizar a
capamdade que ja possui. O estilo compartilhar (E,) é o mais apropriado para
este nivel de maturidade, é um estilo participativo, de apoio e ndo-diretivo, ou
seja, lider e liderado participam juntos do processo de tomada de decisao. Esse
estilo envolve um comportamento alto de relacionamento e baixo de tarefa.

Para liderado que tem capacidade e disposicdo para assumir
responsabilidades, ou seja, nivel de maturidade alto (M,), o estilo de lideranca
delegar (E ) ¢ o mais eficaz. O lider pode ainda identificar o problema mas, cabe
ao liderado a responsabilidade de desenvolver alternativas para solucioné-lo; ele
decide como, quando e onde fazer as coisas. Esse estilo implica um comportamento
baixo tanto para tarefa como para relacionamento.

De acordo com HERSEY; DULDT®, a chave para aplicacdo da Lideranca
Situacional consiste em diagnosticar o nivel de maturidade do liderado e o lider
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adotar o estilo de lideranca apropriado. O quadro 1, na pAgina seguinte, apresenta
orienta¢Oes para a aplicacdo do modelo.

Conforme podemos extrair deste quadro, a Lideranca Situacional preocupa-
se com “a adequacdo ou eficacia dos estilos de lideranca de acordo com a maturidade
dos liderados em relagdo a tarefa”. Assim, para determinar o estilo de lideranca
adequado numa situacio, o lider necessita: identificar a drea de atividade de um
individuo ou grupo que deseja influenciar; determinar o nivel de maturidade do
individuo ou grupo e decidir qual dos quatro estilos propostos no modelo é
apropriado para aquele individuo ou grupo na area determinada.

Quadro 1 - Orientag¢oes para aplicagao do modelo de Lideranca Situacional.

Primeiro Determine o que vocé quer realizar através do liderado. Pergunta]
Qual é a tarefa ou meta?
Segundo Determine o nivel de maturidade do liderado ou grupo que é relevante
para a tarefa. Maturidade é:

MOTIVAGAO

“O individuo ou grupo é capaz de fixar metas elevadas mas realisticas?”
RESPONSABILIDADE

“Disposi¢do para assumir responsabilidade?’

“Capacidade para assumir responsabilidade?”
EDUCAGCAOQ/EXPERIENCIA

“O individuo ou grupo tem educagfdo elou experiéncia necessirias para
realizar a tarefa?”

Marque o nivel de maturidade do liderado ou grupo.
M1? ... Ma?.. M3? .. My? ...
Terceiro Desenhe uma linha ascendente do nivel de maturidade até a curva do estilo
de lideranga. O ponto onde a linha chegar 8 o estilo de lideranca maig
efetivo que & apropriado para o liderado ou grupo.
E1?7 ... E27 .. E3? .. E4? ..
Dé para o liderado ou grupo a combinagfio apropriada de comportamento
de tarefa e comportamento de relacionamento.
Comportamento de tarefa é:
a quantidade que o lider empenha-se em explicar o papel do individuo oul
grupo. O lider diz para o individuo ou grupo o que, quando, onde e como
fazer a tarefa.
Comportamento de relacionamento é:
a quantidade que o lider empenha-se em comunicag¢des bilaterais, dan
ouvidos, apoio, facilitar e dar “caricias psicolégicas”.
Palavras-chave para o estilo de liderang¢a apropriado:
Determinar: comportamento de tarefa alto/comportamento de
relacionamento baixo
Persuadir: comportamento de tarefa alto/comportamento de relacionamento
alto
Compartilhar: comportamento de tarefa baixo/comportamento de
relacionamento alto
Delegar: comportamento de tarefa baixo/comportamento de relacionamentol
baixo

FONTE:
HERSEY, P.; DULDT, B.W. Situational leadership in nursing. Califérnia, Appleton &
Lange, 1989. p. 16.
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O desempenho dos liderados ¢ uma das responsabilidades do lider; baseados
nas experiéncias com a Lideranca Situacional, HERSEY; BLANCHARD!
identificaram dois ciclos diferentes que o lider pode utilizar para mudar ou
maximizar o nivel de maturidade dos liderados.

Quando o lider deseja aumentar o nivel de maturidade do liderado em
relacdo a uma determinada tarefa, ele lanca mao do ciclo de desenvolvimento.
Este ciclo tem inicio quando o lider faz o diagnéstico do nivel de maturidade do
Liderado, em seguida ele traca e implementa um plano para incrementar o nivel
de maturidade deste liderado. Este é um ciclo de crescimento.

Por outro lado, quando o nivel de maturidade do liderado em relacédo a
uma determinada tarefa comeca a regredir, o lider deve utilizar o ciclo de
regressdo. Neste ciclo o lider adota um estilo de lideranca “adequado ao nivel
atual de maturidade, em lugar do estilo que era eficaz quando o individuo ou
grupo estava em nivel de maturidade mais elevado?’.

Ap6s a apresentacdo dos conceitos-chave da Lideranca Situacional,
destacamos que a énfase deste modelo recai sobre o comportamento do lider em
relacdo aos liderados frente a uma situacéo especifica.

Ressaltamos ainda, que de acordo com HERSEY; BLANCHARD? “os
liderados sdo de importancia vital em qualquer situacdo ndo s6 porque
individualmente aceitam ou rejeitam o lider mas porque como grupo efetivamente
determinam o poder pessoal que o lider possa ter”. Assim, o enfermeiro-lider néo
pode menosprezar o papel do pessoal auxiliar-liderado no contexto organizacional;
pelo contrario, ele deve valorizar e compreender que os integrantes da equipe de
enfermagem possuem necessidades e expectativas pessoais e profissionais.
Conhecer essas necessidades e expectativas ¢ um aspecto fundamental para a
eficacia do processo de liderar.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Na década de 90, a qualidade dos servicos de assisténcia de enfermagem
prestada ao paciente/cliente constitul uma tonica nas reflexées e discussoes dos
profissionais desta drea. Entendemos que o preparo do enfermeiro-lider é uma
condi¢cdo bésica para este profissional tentar mudancas na sua préatica diéria,
com vistas & melhoria da qualidade da assisténcia prestada ao paciente/cliente,
conciliando os objetivos organizacionais com as necessidades do pessoal de
enfermagem.

Desta forma, acreditamos que o.desenvolvimento da habilidade de liderar
do enfermeiro requer mudancas essenciais em duas dreas, a saber: educacéo e
servigo. Compete as escolas de enfermagem promover discussdes com o intuito
de acrescentar nos curriculos atuais conteddos e estratégias que viabilizem o
aprendizado sobre lideranca. Os servicos de satude devem propiciar o
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aperfeicoamento de seus profissionais, assim, programas de educacéo continuada
enfocando a tematica em questio sdo essenciais.

Para finalizar, esperamos que este estudo possa oferecer subsidios a outros
trabalhos sobre a tematica lideranca na enfermagem brasileira uma vez que os
conceitos aqui apresentados poderio ser utilizados como estrutura teérica para
fundamentar a habilidade de liderar do enfermeiro com vistas ao aprimoramento
da qualidade da assisténcia e do desenvolvimento do potencial do pessoal de
enfermagem.
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Leadership is a very important theme to the management of nursing care
provided to the patient. This study aimed at presenting key-concepts of the leadership
model developed by Hersey and Blanchard, entitled Situational Leadership. We believe
that this model can bring relevant contributions to nurse’s leadership skills.
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