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Abstract:


          First of all, this article tries to emphaize the relationships between leadership x followers in a quality program, basing this relationship on the commitment and development of both parts during the process.



 On the second hand, a case of "Empresa de Frangos Macedo , Koerich S.A" will be analysed to diagnoze the level of satisfaction that workers in a position of leadership exercise in this establishment.  For the purpose, a questionary was elaborated containing the following indicators: maturity, leadership style, basis of power, work relationship, spare time, and satisfaction. With all the collected data, the main aim of this investigation was obtained: CHARACTERIZATION OF EFFICACY  OF SITUATIONAL  LEADERSHIP IN A QUALITY PROGRAM. 

 Key words: commitment, situacional leadership and efficacy.

1- INTRODUÇÃO



Este trabalho apresenta a gestão na área de recursos humanos num programa de qualidade total, levantando aspectos teóricos e descrevendo um estudo de caso realizado na Empresa de frangos Macedo, Koerich S.A.. Dentre as inúmeras estratégias de sustentação das empresas num mercado altamente competitivo, os programas de qualidade e a liderança situacional tem sido frequentemente citados.



O programa de qualidade tem como base o reconhecimento do fator humano como agente propulsor e gerador de bens, agregando valor para a empresa  e sendo fontes de lucratividade. Estas fontes precisam ser nutridas de satisfação e engajamento. Para tanto necessita-se, primordialmente de líderes que norteiam seu desempenho para o atendimento e apoio às necessidades individuais, respeitando as características pessoais de cada um ou do grupo como um todo.



A Qualidade Total está provocando alterações profundas na estrutura e cultura das empresas, e com isto uma nova postura está  levando ao redimensionamento e à redefinição geral da área de recursos humanos. Liderar para qualidade é pensar na empresa como um todo, de forma holística, onde o grupo trabalha com objetivos comuns.





Paul Hersey e Kenneth Blanchard (1969), desenvolveram  uma concepção diferenciada das demais teorias voltadas à Liderança de um gerente. Esta teoria  enfatiza a importância da liderança gerencial ter a capacidade de provocar uma mudança no estilo de liderança, mediante uma mudança de situação de poder. Neste aspecto situacional, o líder agirá respeitando as diferenças individuais e utilizando de um estilo adequado para o envolvimento do funcionário no processo produtivo.

2- O LIDERADO NO PROGRAMA DE QUALIDADE



O termo trabalho, apareceu na língua francesa no séc. XI, originou-se do verbo trabalhar e é derivado do latim "tripaliare" que significa "tortura com tripalium" (instrumento de tortura com três estacas).  Muito cedo em nossa cultura, o trabalho está ligado ao sofrimento. Para NIETSCHE (apud Guillevic,1991:14) o trabalho como "dura tarefa" é a melhor forma dos policiamentos para refrear nossas potencialidades de sonhos, de imaginação, o que nós chamamos hoje de criatividade. Psicanalistas, como FREUD (apud Guillevic,1991:14) afirmaram que o trabalho é um "meio de coerção" e de "alienação" de nossos impulsos profundos. Marx (apud, Guillevic, 1991:14) numa  metáfora célebre, opondo "a abelha ao arquiteto", mostrou que se o animal repete, o homem no trabalho é obrigado à ter projetos, inventar, criar.  Afirmando  que o  trabalho é a condição da libertação do homem. HEGEL  (apud, Guillevic, 1991:14) coloca que o indivíduo tendo benefícios e produzindo com satisfação, se torna indispensável e ao mesmo tempo, desenvolve sua personalidade e sua inteligência. Dentro desta perspectiva, insisti-se sobre o fato que trabalhar supõe uma mobilização interna (motivação) e uma extensão das capacidades de imaginação, da memória e da linguagem (participação). 



O homem trabalha a fim de realizar-se profissionalmente e para tanto este (trabalho) não deve ser motivo de sacrifício e desânimo. A visão esteriotipada que o indivíduo tem a respeito do trabalho é aquela em que as organizações transpõem a seus funcionários, onde estes são peças de engrenagem que servem somente para produzir e não para beneficiar-se do sistema.






Pela competitividade do mercado e a necessidade de resgatar a imagem que o indivíduo tem de si mesmo dentro das organizações é que as empresas estão reconhecendo a importância do investimento em programas de qualidade total. A posição do ser humano num programa de qualidade total faz deste peça principal do contexto onde está inserido, buscando seu comprometimento e seu envolvimento espontâneo traduzido em  satisfação.



As formas participativas de trabalho motivam os empregados a  agir, pois estes passam de peças de engrenagem a agentes ativos das organizações. A realização plena do potencial humano é resultado da  valorização de suas ações.  A medida que o homem participa do crescimento organizacional, emitindo suas idéias e tendo seu trabalho reconhecido, certamente suas percepções transcenderão a visão menosprezada que tem de si mesmo. 
  



A motivação é o impulso que  leva a agir, portanto é muito difícil conseguir motivar alguém. Segundo Cecília Bergamini (BERGAMINI, 1991:31) a motivação é algo intrínsico a pessoa, surge de sua realidade interior. Gerentes ou líderes somente conseguirão estimular as pessoas ao trabalho se estas estiverem predispostas naquele momento a tal comportamento. Esta predisposição envolve atendimento as  necessidades fisiológicas, de segurança,  sociais, de auto - estima e, principalmente, de auto realização.



O trabalho em equipe favorece o crescimento grupal e estabelece clima de confiabilidade. As ações  são conjuntas, tendo na liderança um papel de facilitador, ou seja, aquele que ouve seus subordinados sem impor-lhes suas idéias, respeitando e acatando  sugestões dos liderados. 



O papel do liderado no programa de qualidade é de crescimento pessoal e profissional, transformando-se num agente ativo na operação da empresa. A percepção anterior deixa de existir, com a visão  de uma mudança cultural para o futuro. 

3- O PAPEL DA LIDERANÇA NA GESTÃO DE QUALIDADE



O papel de gerenciar, de liderar e de guiar a empresa em um mundo incerto é um dos mais importantes em nossa sociedade. ( EDMUND R. GRAY apud, Boog, 1991:147). Segundo Peter Sholtes, 85% dos fracassos empresariais, deve-se a atitudes gerenciais e 15% ao corpo funcional. Percebe-se neste escopo a extrema importância da eficácia das lideranças organizacionais.



Liderar é obter resultados através de pessoas, o que significa que o requisito primordial a ser exigido dos líderes deveria ser a competência para lidar com pessoas. É oportuno salientar as seguintes considerações: as pessoas são a alma, a energia, a vontade e a inteligência das organizações. Para tanto a preocupação com a lucratividade está diretamente ligada a satisfação dos empregados, tendo em mente que quanto mais satisfeitos estão melhor produzem e, consequentemente, menos erros de produção acontecerão.



Segundo o consultor americano Charles Dygert (apud, Hermann, 1995), os antigos estilos de liderança devem se transformar em lideranças democráticas orientadas para o desenvolvimento das pessoas. Esse novo estilo de liderança democrático,  determina o sentimento  de propriedade por parte dos funcionários e sua participação no processo de tomada de decisões. Assim, estes passam a sentir-se efetivamente integrados a empresa. Colaborar, ao invés de competir internamente, torna-se também uma das principais formas de aumentar a qualidade e produtividade de todos os setores da organização. É função da liderança, para alcançar o nível necessário de qualidade e produtividade, promover um ambiente cooperativo, tratar adequadamente à equipe, treinar e desenvolver o pessoal efetivo e colocar as pessoas em cargos compatíveis com suas aptidões e potencial de crescimento.



A função do líder é influenciar os liderados, através de um comportamento orientador, facilitador, esclarecedor, atuando diretamente com a equipe de trabalho. 



Para que a relação líderes/liderados favoreça uma melhoria contínua das atividades empresariais, faz-se necessário o comprometimento do líder no programa de qualidade. Objetivando desta forma  sucesso na posição que exerce, o líder deverá ser coerente em seus atos, ter apoio da alta administração e envolver-se seriamente no programa estabelecido.



Um líder da qualidade necessita conhecer o estágio em que a empresa se encontra, sua cultura, seu negócio e suas metas, de maneira que possa utilizar estas informações como suporte para resolver problemas e  administrar o futuro da empresa. 



A empresa que tem líderes capacitados, bem sucedidos e motivados dispõe de um patrimônio e de uma vantagem competitiva. Os fatores de sucesso no ato de liderar são: boa comunicação (saber ouvir e negociar), estilo de liderança adequado, motivação  (delegar), dedicação (lealdade à empresa), eficácia (estabelecer e alcançar objetivos), firmeza (honestidade) e poder de decisão (capacidade e velocidade nas decisões, facilidade na escolha das prioridades).



A busca da qualidade e produtividade, essencial à competitividade das empresas, exige novas posturas de liderança, como a troca da hierarquia pela parceria, devendo começar na relação de trabalho e se estender aos fornecedores e clientes.




Na essência  de um novo paradigma, os líderes devem buscar recompensar (reforço positivo)  a contribuição do funcionário através de novas idéias e a valorização do trabalho em equipe. 

4- A LIDERANÇA SITUACIONAL PARA A GESTÃO DA QUALIDADE



Na  liderança Situacional (Hersey & Blanchard,1986) a ênfase recai sobre o comportamento do líder em relação aos subordinados. Os líderes devem ser capazes de identificar a realidade do seu ambiente e respeitar a individualidade dos indivíduos. Ainda que com uma boa habilidade de diagnóstico, os líderes não serão eficazes se não souberem adaptar seu estilo de liderança às exigências do ambiente. O líder deve ter a flexibilidade pessoal e a gama de habilidades necessárias para variar seu comportamento



A liderança Situacional  baseia-se numa inter-relação entre (1) a quantidade de orientação e direção que o líder oferece( comportamento de tarefa), (2) a quantidade de apoio sócio-emocional dado pelo líder (comportamento de relacionamento) e (3) o nível de prontidão dos subordinados no desempenho de uma tarefa, função ou objetivo específico (maturidade).  Na Liderança Situacional define-se a maturidade como a capacidade e a disposição das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu próprio comportamento.



De acordo com a Liderança Situacional, não existe um único modo de influenciar as pessoas. O estilo de liderança que deve ser adotado com indivíduos ou grupos depende do nível de maturidade das pessoas que o líder deseja influenciar. O conceito de maturidade inclui duas dimensões : maturidade de trabalho (relaciona-se com a capacidade de fazer alguma coisa) e maturidade psicológica  (refere-se à disposição ou motivação para  fazer alguma coisa).



Os estilos de liderança de acordo com a maturidade dos subordinados são: (1) Determinar para maturidade baixa. Este estilo privilegia o comportamento diretivo, implicando em um  comportamento de tarefa alta e relacionamento baixo; (2) Persuadir para maturidade entre baixa e moderada. Este estilo envolve comportamento de alta tarefa e alto relacionamento; (3) Compartilhar para maturidade entre moderada e alta. Este estilo requer um comportamento de relacionamento alto e tarefa baixa e (4) Delegar para maturidade alta. Este estilo envolve um comportamento de relacionamento baixo e tarefa baixa.



Na teoria desenvolvida por Hersey e Blanchard conhecida como "Teoria de Liderança Situacional" ou "Modelo de Efetividade do Líder" ou "Teoria do Ciclo de Vida", o líder deve buscar mudar seu estilo de liderança de acordo com a individualidade das pessoas. 



Para a teoria da Liderança Situacional a maturidade do subordinado determina o estilo de liderança e a base de poder ( os poderes existentes são: coerção, conexão, recompensa, legitimidade, referência, informação e competência) que o líder deve usar para influenciar o comportamento dos indivíduos. Ainda que o líder adote  o estilo de liderança apropriado para um determinado nível de maturidade, tal estilo só poderá obter sucesso se este refletir a base de poder adequada ( Hersey & Blanchard, 217).



 Bruno Kopttike (Kopttike,1996), coloca que em termos de Liderança Situacional o estilo compartilhar é o mais adequado nos Círculos de Controle de Qualidade (CCQ). Esta é uma recomendação geral, porém  como existem diferenças marcantes de maturidade entre diferentes grupos ou pessoas é claro que o líder deverá se adaptar escolhendo o estilo conveniente para cada situação.



Um programa de qualidade total  ganhará em eficiência e perdurará por mais tempo se incorporar os conceitos da Liderança Situacional. Com o objetivo de avaliar a eficácia da liderança Situacional num programa de qualidade total, realizou-se um estudo de caso na Empresa de Frangos Macedo, Koerich S.A .
5- AVALIAÇÃO DA ACEITAÇÃO DA LIDERANÇA SITUACIONAL NUM PROGRAMA DE QUALIDADE " CASO MACEDO, KOERICH S.A "



A Macedo, Koerich S. A. é uma empresa totalmente catarinense, fundada em 13 de julho de 1973, sob a denominação de Frios Macedo Ltda. No início contava  com a participação de sete colaboradores funcionais e atualmente possui um total de 850 colaboradores. Está atendendo a mais de 4.700 pontos de vendas, abrangendo os Estados de Santa Catarina, São Paulo, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul.



O ano de 1994 ficou marcado pelo lançamento da Qualidade Total Macedo, QTM.  Este programa visa melhorar ainda mais a qualidade dos seus produtos, seus custos, o atendimento e a satisfação  dos seus clientes e colaboradores, assim como, o bem estar de todos que se relacionam com a Empresa.



A estrutura da  Macedo, Koerich S.A é formada de duas unidades, um prédio no Bairro do Kobrasol, na qual funciona a parte administrativa e outra na cidade Industrial de São José, onde localiza-se a produção.



Objetivando a avaliação da aceitação e eficácia da Liderança Situacional no programa de qualidade da Macedo, Koerich S.A utilizou-se uma amostra representativa da parte administrativa, entrevistando 17 funcionários dos 23 existentes no setor. 
A média da faixa etária dos funcionários entrevistados, ficou estabelecida na base dos 30 anos, existindo menor número de  mulheres na administração da organização, enquanto que a maior parte dos homens estão radicados no Setor de Produção.





Outra característica de suma importância é a escolaridade dos pesquisados. Quase todos com nível cultural de formação superior.

6- ANÁLISE DOS DADOS COLETADOS



Perceberam-se altos níveis de aceitabilidade da política de gerenciamento existente na empresa. Os índices  demonstram certo grau de precariedade apenas na parte referente ao indicador: satisfação e lazer.



Segundo depoimento dos entrevistados, a relação entre chefe-subordinado caracteriza-se pelo  estilo de Liderança Delegar (relacionamento baixo, tarefa baixa) e definida pelas Bases de Poder de Competência e Informação. Claramente dentre os pesquisados existem funcionários com maturidade de baixa à moderada, onde outros estilos e bases de poder são adotados imediatamente.



É interessante salientar, que apesar de ter-se pesquisado  áreas distintas da empresa, a percepção dos funcionários é quase unânime em transpor a imagem positiva que tem de seu superior.



 A  totalidade  dos  questionados (unanimidade)  permiti-nos  revelar  um     dos méritos mais importantes da Liderança Situacional : o respeito a     individualidade de cada um (ser humano) para determinar o estilo de liderança à ser utilizado. Não é o líder que determina a maneira de agir com seus subordinados e sim a maturidade dos mesmos é que vai conduzir a atitude gerencial. 



Os líderes citados em entrevista estão tão preocupados com a execução da tarefa quanto com a relação de apoio ao cumprimento das mesmas. Ainda que relacionado aos afazeres do dia a dia (tarefas) os chefes costumam trocar idéias com subordinados, permitindo quase sempre a participação dos mesmos nas tomadas de decisões.



No âmbito geral constatou-se, quanto a maturidade  dos gerentes departamentais, as seguintes caracterizações:  segurança ao tomar decisões, disposição  em resolver problemas, estado de ânimo motivador, otimismo nas suas ações, estabelecimento de metas e objetivos claros a serem cumpridos, razoável poder de lançar desafios aos subordinados, autonomia para decisão e facilidade de adequação de estilo de liderança a maturidade do funcionário. 



Sob o enfoque PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL, os funcionários da empresa Macedo, Koerich S.A foram unânimes em respaldar o envolvimento e comprometimento das gerências, onde os dados foram coletados.



No que  tange ao relacionamento  chefe- subordinado, foram  respeitadas as escalas sempre e quase sempre nos seguintes aspectos: atitudes coerentes, respeito e aceitação dos subordinados, apoio em caso de problemas pessoais ou de saúde, comprometimento com o trabalho de equipe, estabelecimento de uma relação de parceria e confiabilidade em seu grupo de trabalho.



O bem estar do funcionário e as reuniões extras marcadas em concordância com a equipe  de  trabalho  são  propostas de  rotina,  seguidas  por  quase  todos  os departamentos analisados. 



De acordo com  dados levantados no instrumento aplicado à empresa Macedo, Koerich S.A detectamos que no conjunto de suas políticas voltadas a área de recursos humanos, apresenta uma combinação de benefícios, clima de trabalho estimulante, perspectiva de progresso na carreira, possibilidade de realização profissional fazendo o indivíduo trabalhar com satisfação e envolvimento.



Devido a oportunidade de um trabalho de pesquisa na Macedo, Koerich S.A, percebeu-se que dentro do estabelecimento há mais pontos fortes do que fracos  referentes ao trabalho das lideranças departamentais. 

PONTOS FORTES DO COMPORTAMENTO DA LIDERANÇA  

SITUACIONAL NA MACEDO, KOERICH S.A

· Respeita  a individualidade dos membros do grupo;

· Sabe escutar seus  subordinados, não impondo suas idéias;

· Transmite imagem positiva de si para funcionários;

· Utiliza adequadamente bases de poder e estilo de liderança , respeitando a maturidade dos parceiros de trabalho;

· Preocupa-se tanto com a execução da tarefa quanto com a relação de  apoio ao cumprimento das mesmas;

· Define metas e objetivos claros a serem atingidos;

· Grande envolvimento no Programa de Qualidade;

· Permite participação dos subordinados na tomada de decisões;

· Coerência nos seus atos ;

· Favorece ao trabalho em equipe;

· Age com parceria em relação ao seu grupo de trabalho;

· Demonstra confiabilidade em seus companheiros;

· Cria um ambiente de satisfação ;

· Estabelece metas de produtividade respeitando o potencial individual;

PONTOS FRACOS NO COMPORTAMENTO DA LIDERANÇA SITUACIONAL NA  MACEDO, KOERICH S.A

· Carência de  reforços positivos para reconhecimento do trabalho executado;

· Faltam  situações desafiadoras objetivando a motivação dos funcionários;
· Um setor com dificuldades de gerenciamento. Neste caso foi detectada gerência muito técnica sem preparo para o relacionamento humano. 



O percentual de aceitação (parte administrativa) em relação as lideranças 

setoriais foi muito bom. Superou nossas expectativas, demonstrando que a empresa se encontra num clima de sucesso no seu programa de qualidade, juntamente com a utilização da Liderança Situacional



9- CONCLUSÃO



Muito se tem observado no mundo empresarial, inclusive a preocupação em se estar operando com tecnologias modernas, mas quando se trata de pessoas as formas de gestão dos recursos humanos não passam de referências ultrapassadas das ciências comportamentais. Infelizmente ainda hoje a grande maioria dos líderes consideram-se entendidos em assunto de comunicação ou motivação,  necessários para saber conduzir pessoas levando-os a um total despreparo gerencial. De nada adianta o conhecimento teórico sem a prática . 



Para que se consiga mudanças tão almejadas em tempos de programas de qualidade é preciso que se tenha profissionais criativos e capazes de se tornarem agentes de transformação organizacional baseado em atitudes para inovar através de  pessoas e com pessoas. Colocar em prática o aprendizado das ciências comportamentais.



A competitividade de um mercado altamente competitivo leva-nos a orientar-nos para a substituição de paradigmas superados e propicia um modelo novo de gerir negócios e liderar as pessoas.
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