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VISION QUE TIENE EL PERSONAL AUXILIAR SOBRE EL
LIDERAZGO DE LA ENFERMERA.
ANALISIS BASADO EN EL GRID GERENCIAL

Damos crédito y defendemos la
idea de que la administracion de la
asistencia al paciente constituye la
esencia del trabajo de-la enfer-
mera. Para realizar esta administra-
cion, entendemos que el personal
debe estar capacitado y disponer de
un recurso que es fundamental para
cualquier administrador: Habilidad de
liderazgo.

En la enfermeria brasilena, a pesar
de la importancia del tema, el
liderazgo es aun bastante inexplorado
y algo sobre lo cual hay mucho qué
decir. Para el presente trabajo, inves-
tigamos el comportamiento de la
enfermera (0) - lider por via indirecta,
es dedir, a través de sus subalternos
obtuvimos informacién acerca del
liderazgo ideal y también sobre el
liderazgo real ejercido por la jefe.
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LIDERAZGO EN EL CONTEXTO
ADMINISTRATIVO

Las propuestas de Taylor, Fayol y
Weber a través del Movimiento de la
Administracién Cientifica, la de la Teo-
ria de la Gerencia Administrativa y l1a
del Modelo Burocratico, respectiva-
mente, constituyeron la Teoria Clasi-
ca de la Administracién que definia
como tarea deladministrador: “Orde-
nar, sistematizary disciplinarla ener-
gia humana orientandola Unica y ex-
clusivamente hacia los objetivos de
la organizacion” (Trevizan, 1989, p.6).
Subyace a esta definicion, la creencia |
en que el hombre debe ser rigida-
mente conducido: de este modo, para
l0s clasicos, el proposito del liderazgo
se limitaba a la realizacion de los
objetivos organizacionales. De acuer-
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do con McGregor (1973), “ese proceso
consiste en dirigiry motivar los esfuer-
zos de los trabajadores, controlar su
modo de actuar y modificar su com-
portamiento para que se ajuste a las
necesidades de la organizacion: (p.5.).
Entendemos que no existia el menor
escrupulo para alcanzar la eficiencia y
la productividad a costa del sacrificio
de las personas -de hecho, el conflicto
entre elindividuo y la organizacion era
resuelto en favor de esta ultima-". Se
interpretaba el pensamiento de Taylor
como si considerara a las personas
COmMo instrumentos o maquinas que
debian ser manipuladas por sus lideres
(Hersey & Blanchard, 1976).

Conlaincorporacion de conocimien-
tos provenientes de las ciencias del
comportamiento en la esfera gerencial,
la Teoria Administrativa adopta mo-
delos que privilegian el comportamien-
to humano en las organizaciones. Este
nuevo abordaje tiene como foco cen-
tral, los procesos y la dinamica or-
ganizacional y enfatiza la importancia
del conocimiento sobre la motivacion
y las necesidades humanas, por parte
del administrador, para que pueda
teneruna mejor comprension del hom-
bre en el contexto del trabajo.

La teoria Y de McGregor (1973),
fundamentada en suposiciones acer-
ca de la naturaleza y de la motivacion
humana, ofrece soporte a la adminis-
tracion de personal. Entre sus proposi-
ciones encontramos que “lLa tarea
esencial de la administracion consiste
en proveer condiciones organizacio-
nales y métodos de operacion, de
modo tal, que el personal pueda al-
canzar sus propios objetivos y orientar
sus esfuerzos en el sentido de los
objetivos organizacionales” (p.13).
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Como consecuencia de esta concep-
cién comportamental, compete a la
administracion propiciar un ambiente
que facilite a las personas el logro de
sus objetivos individuales, dirigir el
esfuerzo humano a la consecucion de
los objetivos organizacionales y pro-
curar, mediante la participacion y el
compromiso de todos, la integracion
entre los objetivos individuales y los
organizacionales. Para Bennis (1976)
estas exigencias, aparentemente in-
compatibles, pueden ser satisfechas
simultaneamente y representan el
mayor desafio para el administrador.
Estaintegracion debe refiejar el traba-
jo de todos para el éxito de la
organizacion y la distribucion entre
todos los beneficios resultantes.

Tratando de identificar las caracte-
risticas que hacen a una empresa re-
sistir a las turbulencias exter-
nas Semler (1988) considero tres como
absolutamente fundamentales: “Pri-
mero, capacidad de prever la necesi-
dad de cambios, y coraje pararealizar-
los antes de que sea tarde. Segundo,
hacer funcionar la empresa mediante
una efectiva participacion de sus fun-
cionarios y contar con una linea de
conducta administrativa flexible y
abierta a los cambios. Tercero, contar
con una cultura propia y definida, que
no sea adaptada a las condiciones del
momento pero que se fundamente en
sus creencias basicas"” (p.69). En rela-
cién conelejercicio dela participacion,
comenta este autor que segun unaley
de la naturaleza humana “las cosas
sOlotienen futuro sitodas las partes se
sienten satisfechas” (p.73).

De acuerdo con estas consideracio-
nes, el liderazgo se reviste de impor-
tancia vital en el proceso administrati-




vo, dado que debe desempenar un
papel que contemple las demandas
organizacionales, las necesidades in-
dividuales de los trabajadores y la
integracion de ambas. En esta concep-
cion el conflicto es posible y negocia-
ble y el liderazgo busca el equilibrio
entre eficacia y eficiencia.

Fundamentadas en el Grid Geren-
cial, las autoras se propusieron como
objetivo de este trabajo, divulgar el
analisis sobre el estilo de liderazgo
ideal y realde la enfermera, en funciéon
de la percepcion del personal auxiliar
de enfermeria de un hospital uni-
versitario.

EL GRID GERENCIAL

A partir de la convergencia de las
conclusiones de varias investigacio-
nes sobre liderazgo. realizadas en uni-
versidades de los Estados Unidos, sur-
gi6 el Grid Gerencial propuesto por
Blake y Mouton (1987). Estos autores
fundamentan su teoria de estilos de
liderazgo en dos dimensiones: orien-
tacidén hacia la produccidn y orienta-
¢idn hacia las personas.

El grid es representado por dos
escalas de nueve puntos que indi-
can los grados deinterés por esas dos
dimensiones. De esta forma, existen
81 combinaciones posibles entre es-
tas dos orientaciones. De estas com-
binaciones, la Teoria Grid identifica
cinco estilos esenciales: 9.1; 1,9; 1,1:
5,5:y 9.9, donde el numero 1 significa
orientacion minima, el namero 5 signi-
fica orientacion media y el numero 9
orientacion maxima.

A los diferentes estilos Grid,
subyacen formas distintas de utiliza-

cion del poder, o jerarquia, por parte
delosadministradores enla bisqueda
de la produccidén a través de las
personas.

Enelestilo 9,1, ocurre una union de
la orientacion maxima hacia la pro-
ducciéon con la orientacibn minima
hacia las personas. La preocupacion
deladministrador consiste en obtener
el maximo de produccidén; de este
modo, conduce el trabajo para propi-
ciar un minimo de interferencia por
parte de las personas.

El estilo 1,9 relne la orientacion
minima hacia la produccién y maxima
hacia las personas. El énfasis dado
aqui, -se relaciona con el estableci-
miento de sentimientos positivos en-
tre colegas y subordinados.

Lla posicidbn 1,1 se asocia a una
orientacion minima tanto hacia la pro-
duccidén como hacia las personas. El
gerente que adopta este estilo se preo-
cupa en realizar el minimo necesario
para mantenerse en la organizacién.

En el estilo 5,5, hay una combina-
cién de una orientaciébn mediana ha-
ciala produccidén y hacia las personas.
El administrador busca un desempe-
No satisfactorio de la organizacidén a
través de un equilibrio entre las metas
de produccion y la conservacion de la
moral de las personas.

En la posiciébn 9,9 se integran la
orientacidbn maxima hacia la produc-
cidon y hacia las personas. Se caracte-
riza por la gerencia en equipo, gue
procura alcanzar resultados excelen-
tes a través de la participacién y el
COMPromiso.
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LIDERAZGO IDEAL Y REAL DE LA
ENFERMERA, TAL COMO ES VISTO
POR EL PERSONAL AUXILIAR.

Para el analisis del comportamien-
to ideal del liderazgo, esperado del
enfermero, se aplicd el instrumento
“Grid y Liderazgo en Enfermeria: com-
portamiento ideal” (Trevizan, 1989),
que contiene 25 proposiciones refe-
rentes a los cinco estilos Grid. Los
sujetos investigados fueron 69 perso-
nas del equipo de enfermeria ubica-
das en cuatro unidades de internado
de un hospital universitario. Se les
pidid que respondieran el instrumen-
to, teniendo en mente un estilo de
conducta deseable para la enfermera,
segln sus propias expectativas. Cada
proposicion tenia cuatro alternativas
de respuesta: totalmente deseable,
deseable, indeseable, totalmente in-
deseable. A continuacion, las cinco
proposiciones fueron clasificadas y
agrupadas de acuerdo con cada estilo
Grid, lo que permitié la elaboracion de
una ficha para cada sujeto, que conte-
nia los valores indicados para cada
proposicion. De esta manera se obtu-
vo un total de puntos para cada estilo
y para cada uno de los sujetos.

Resultd del analisis que el estilo
Grid 9,9 es el que alcanzd el mayor
numero de puntos, 0 que significa que
éste es el estilo gerencial mas espera-
do dela enfermera. En otros términos,
el estilo Grid 9,9 es totalmente desea-
ble para la mayoria del personal auxi-
liar; los estilos 5,5y 1,9 fueron clasifica-
dos como deseables y los estilos 9,1y
1,1 como indeseables, tendiendo ha-
cia totalmente indeseables.

Estadisticamente este resultado es
confirmado por el analisis de varianza,
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a través del cual se verifica que los
sujetos presentan diferencias signifi-
cativas entre los cinco estilos. ’

En sintesis, el personal auxiliar de
enfermeria idealiza el liderazgo de la
enfermera segun el estilo Grid 9,9, es
decir, desea comolider una enfermera
que concilie una elevada preocupa-
cién por la prestacion del servicio y un
interés acentuado por los asuntos de
las personas de su equipo.

El estilo 5,5, clasificado en segundo
lugar de preferencia, refleja la expec-
tativa de que la enfermera-lider tome
decisiones viables, aunque no sean las
mejores, demostrando equilibrioenla
preocupacion por el servicio y por las
personas. Luego, como se indica en el
estilo Grid 1,9, tienen en perspectiva
una enfermera que demuestre una
minima orientacion hacia los servicios
hospitalarios pero maxima hacia los
aspectos personales de su equipo.

En nuestro medio, Galvao (1990)
investigd entre enfermeras de un cen-
tro quirargico el estilo de liderazgo
idealizado para este profesional, con-
cluyendo quelos sujetos de su estudio
desean prioritariamente que las en-
fermeras del centro quirdrgico adop-
ten un liderazgo fundamentado en el
estilo Grid 9,9, seguido por los estilos *
1.9y 5,5.

Para el analisis del comportamien-
to real, se utiliz6 el instrumento “Grid
y Liderazgo en Enfermeria; comporta-
miento real”, el cual fue aplicadoa 61
sujetos provenientes de las mismas
unidades de internado. Se les solicitd
que respondiesen el instrumento, to-
mando como base la enfermera de
planta en el momento de la recolec-




cion de los datos, indicando como esta
profesional se comporta en el dia-a-
dia, en términos de liderazgo.

Se adoptd el mismo criterio de
atribucion de valores a las alternativas
de respuesta de cada proposicion.
También se realizoé un proceso idénti-
co al del comportamiento ideal, en el
analisis de los datos.

Se constatd que el personal auxiliar
de enfermeria coincidia en apreciar
que el comportamiento real de la en-
fermera se asociaba al estilo 9,9; tam-
bién enrelacion con los estilos 5,5, 1,9,
9,1 y 1,1, estas personas se situaban
entre las alternativas de “mayor des-
acuerdo que acuerdo”y “mayoracuer-
do que desacuerdo”. Por lo tanto, las
personas encuestadas en este grupo,
se ubicaron en las alternativas centra-
les. De esta manera, en términos ge-
nerales, este grupo no estuvo de acuer-
do ni en desacuerdo totalmente con
algiin estilo del Grid presentado porlas
enfermeras de las cuales era su-
bordinado.

Este resultado es indicativo de que
el personal auxiliar no tiene posicio-
nes definidas en cuanto al estilo de
liderazgo ejercido por las enfermeras
que sirvieron como punto de referen-
cia para esta investigacion, 1o que
puede sugerir que esas enfermerasno
tienen un estilo de liderazgo definido.
Sinembargo se aprecia una mayor con-
cordancia en relacion con el estilo 9,9
y unamayor discordancia en cuanto al
estilo 1,1. Este resultado fue confirma-
do estadisticamente por el analisis de
varianza que reveld que esos sujetos
perciben una diferencia significativa
entre estos estilos de liderazgo ejerci-
dos por la enfermera.

Fs de interés destacar que Galvao
(1990), verificd que las enfermeras del
centro quirdrgico percibian el estilo 9,9
como el mas ejercido por ellas mis-
mas, seguido por los estilos 5,5 y 1,9.

A partir de los trabajos de Trevizan
(1988), seria de espérar que los resulta-
dos sobre el comportamiento practi-
cado indicaran mayores valores para
el estilo 9,1, dado que se ha constata-
do que la conducta de la enfermera
prioriza la atencion de las expectati-
vas provenientes de instituciones
burocratizadas.

CONSIDERACIONES FINALES

Estamos seguras que el estudio del
liderazgo es Util y necesario €n nues-
tro medio, pues sin la debida compe-
tencia gerencial, las enfermeras seran
victimas posiblemente del statu quoy
de las disfunciones de la burocracia.
También tenemos la conviccidn quela
competencia en el liderazgo favorece
la participacion, 1a creatividad y, porlo
tanto la implementacion del cambio.

Entendemos que la teoria Grid pro-
vee a la enfermera la posibilidad de
diagnosticar los estilos de liderazgo y
de este modo promover cambios de
estilo a través del entrenamiento.
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