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RESUMO

Este trabalho busca através do modelo de Práticas de Liderança de Kouzes e Posner e do Modelo Neo-Difusionista desenvolvido por de Alvarez e Quintella, verificar o alinhamento entre Práticas de Liderança e Cultura Organizacional, a partir de um levantamento de campo com aplicação de questionários em uma montadora multinacional alemã.  Através da bibliografia relacionada é exposta a fundamentação teórica em torno do conceito de Liderança e do conceito de Cultura Organizacional demonstrando a importância do estudo e aplicação dos testes de campo. Concluindo, são apresentadas as principais percepções dos entrevistados relacionando aspectos entre os métodos aplicados.

Palavras-chave – Gestão de pessoas, Liderança, cultura organizacional.

ABSTRACT

The work searches through the Model of Practical of Leadership of Kouzes and Posner and Model Neo-Difusionista developed by Alvarez and Quintella, to verify the alignment between Practical of Leadership and Organizational Culture, from a survey in a German multinational assembly plant.  Through the related bibliography it is displayed the theoretical recital around the concept of Leadership and the concept of Organizational Culture demonstrating the importance of the study and application of the field tests.  As a conclusion, the main perceptions of the interviewed are presented relating aspects between the applied methods.

Word-key - Management of people, Leadership, organizational culture.
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Capítulo I – Introdução

1.1 Suma do Capítulo

A proposta deste trabalho é verificar através do modelo de Práticas de Liderança segundo Kouzes e Posner e do modelo Neo-Difusionista desenvolvido por de Alvarez e Quintella, o alinhamento entre Práticas de Liderança e Cultura Organizacional, a partir de um levantamento de campo com aplicação de questionários em uma montadora multinacional alemã.

 Este capítulo descreve o objetivo principal deste estudo, sua contextualização, justificativas, a hipótese a ser testada e suas respectivas questões-chave, relacionadas com o referencial bibliográfico e metodologia proposta.

1.2 Formulação do Problema

A interação e crescimento dos mercados, o surgimento de novas tecnologias, o acesso e disponibilidade da informação, promoveram a difusão do conhecimento e a complexidade das Práticas de Liderança para aumento da produtividade de seus Liderados. Rhinesmith (2006), comenta a existência de forças que integram os paradoxos globais que afetam o estilo de liderar, a sensibilidade cultural e a perspicácia do negócio. Neste cenário, as organizações também evoluíram em consonância com o mercado, desenvolveram novas características, ajustaram e moldaram suas Culturas Organizacionais. A liderança no contexto moderno, segundo Quintella (2003), representa um foco essencial para o sucesso nos negócios, ainda mais quando lidamos com as fragilizações resultantes do acirramento da competitividade.

Segundo Kotter (1994), o trabalho do líder está fundamentado também no desenvolvimento de uma cultura. Neste sentido, e observando-se este contexto nas organizações, dois elementos essenciais foram destacados neste estudo: as Práticas de Liderança e o seu alinhamento com a Cultura Organizacional. 

A necessidade de identificação do nível de alinhamento das práticas de liderança e cultura organizacional possibilita a obtenção e entendimento do sucesso dos objetivos planejados. Portanto perceber como o líder se transforma em um elo de ligação entre a Cultura Organizacional e os Liderados, possibilitaria entender como promover o engajamento das pessoas para um direcionamento estratégico. Esta questão, segundo Quintella (2005), representa um problema encontrado por grande parte das organizações na orientação dos recursos humanos. 

1.3 Enunciado do Problema

A estruturação do enunciado proposto tem como objetivo representar de forma explicita e direta o conteúdo da dissertação. Para tanto, os dois componentes principais; Liderança e Cultura são definidas no capítulo 2. O terceiro componente; alinhamento, é definido neste trabalho, apoiando-se na definição de alinhamento estratégico segundo  Henderson e Venkatraman (1993) e Luftmann et al. (1993). Para estes autores alinhamento estratégico é definido como:

O alinhamento estratégico corresponde à adequação estratégica e integração funcional entre os ambientes externo (mercado, política, fornecedores, etc.) e interno (estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnológicos e humanos) para desenvolver as competências e maximizar a performance organizacional.

Neste sentido, no presente trabalho, alinhamento será percebido como um processo dinâmico de integração entre as práticas de liderança e as dimensões da cultura organizacional conforme as estratégias da organização em busca da melhor produtividade dos liderados para o sucesso dos objetivos organizacionais.

Face ao exposto, a essência do problema neste trabalho é: analisar o alinhamento entre as Práticas de liderança e a cultura organizacional. 

1.4 Objetivos do Estudo

Identificar as quais Práticas de Liderança são exercidas e o seu grau de alinhamento com a cultura organizacional. Para tal, serão utilizados o modelo de Práticas de Liderança de Kouzes e Posner, segundo kouzes (1991), e o modelo Neo-Difusionista de Cultura Organizacional, segundo Alvarez (1995).

1.5 Justificativa

O posicionamento da Liderança frentes aos seus Liderados pode ser demonstrado através de prática e atitudes no dia a dia. Desse modo uma melhor interação com os indivíduos no ambiente organizacional, propicia e potencializa ações para que os objetivos da organização sejam atingidos.

Comparar o nível de liderança, Silva (2005), promove o conhecimento de lacunas comparativas entre os estilos de liderança praticados pelos líderes, e é capaz de estimular, facilitar e agilizar o andamento e a consecução das atividades, criando um ambiente de sinergia propício ao comprometimento e desenvolvimento individual dos membros da organização. Disso possivelmente decorre a formação de vários elementos integrantes da Cultura da Organização. Em um sentido não tão positivo, segundo (Vendramini, 2000:32), a postura do líder pode promover a competição negativa até o desmembramento do grupo, como também a desmotivação e a falta de comprometimento e de envolvimento nas atribuições individuais, prejudicando, em algum nível, a performance da empresa. 

Diante disso, a produtividade e a competitividade da organização estão condicionadas ao bom relacionamento dos seus colaboradores, que, por sua vez, depende do bom relacionamento com o líder a que estão ligados.

Considerando o fato de que o esforço de executivos das organizações em maximizar resultados é constante, pode-se identificar a importância de uma investigação sobre a relação entre as Práticas de Liderança e a Cultura Organizacional.

Além do apresentado acima, o estudo mostrou-se relevante pelos seguintes aspectos:

a) Contribuição profissional: como Planejador
 da DaimlerChrysler do Brasil  o autor considerou gratificante a possibilidade de desenvolvimento de novas habilidades através do conhecimento exploratório das possíveis lacunas existentes e comprovações deste estudo, o qual é estimulante e potencializa a busca de novos conhecimentos;

b) Contribuição científica: Tendo como referencial teórico o modelo de Kouzes e Posner de aplicação do conceito de práticas de liderança e do modelo Neo-Difusionista de Cultura organizacional na análise da estrutura organizacional, este trabalho pretende contribuir para demonstrar a aplicabilidade dos modelos a um dos segmentos da indústria automobilística nacional e contribuir para a consolidação de sua efetividade. A presente investigação resultou em evidências objetivas de comprovação científica para as inquietações empíricas;

c) Contribuição para a DaimlerChrysler do Brasil: o estudo disponibilizará dados e informações pertinentes para o desenvolvimento e capacitação de novas habilidades para os Líderes da organização, evidenciando a composição da Cultura Organizacional percebida pelos colaboradores estudados;

d) Contribuição para estudos futuros: este estudo pretende contribuir para a análise das atuais tendências de práticas de liderança mais relevantes e alinhados com a cultura da organizacional da DaimlerChrysler. Será possível demonstrar qual a tendência de sucesso para o caso estudado e justificar o aumento da abrangência deste trabalho para outros departamentos, como por exemplo, a linha de produção.

1.6 Hipóteses e Questões

Face ao problema apresentado é proposto a Hipótese A e suas respectivas questões chave:

	Hipótese
	Questões-chaves
	Referencial Teórico
	Instrumentos de Avaliação
	Metodologia de Análise

	Hipótese:
Existe um alinhamento entre determinada prática de liderança e a cultura organizacional
	a) Quais as Práticas de Liderança adotadas pelos Líderes?
	Práticas de Liderança

Kouzes e Posner
	Teste de Avaliação das Práticas de Liderança 
	Lógica Paraconsistente

	
	b) Quais são os traços culturais predominantes na cultura organizacional percebida pelos colaboradores?
	Cultura Neo difusionista Alvarez, M., H Quintella
	. Teste de Avaliação da Cultura de Negócios 
	Lógica Paraconsistente

	
	c) Não existe alinhamento entre a Cultura Organizacional e as Práticas de Liderança.
	Método hipotético-dedutivo

 Karl Popper
	Diagrama de Popper
	Lógica Paraconsistente


Quadro 1 – Relacionamento da Hipótese, Questões-chave, Referencial Teórico, Instrumentos de Avaliação, Metodologia de Análise

Fonte: Adaptado de Quntella (2006)

1.7 Referencial Bibliográfico

A revisão da literatura privilegiou a busca pelo referencial conceitual acerca de dois temas principais: Práticas de Liderança e Cultura Organizacional, através da revisão de bibliografias sugeridas durante as aulas do curso de Mestrado em Sistema de Gestão da Universidade Federal Fluminense, livros de autores renomados, artigos, dissertações e teses relacionados ao tema e as seções de orientação. O referencial teórico busca demonstrar as Práticas de Liderança adotadas pelos Líderes e seu alinhamento com a Cultura Organizacional. 
1.8 Delimitação do Estudo

Esta pesquisa está direcionada as analises específicas de experiências na Daimlerchrysler do Brasil, localizada na Cidade de Juiz de Fora. Limita-se também, ao contexto de uma indústria automobilística multinacional alemã, do grupo Daimlerchrysler, situada no estado de Minas Gerais e aborda questões relativas ao comportamento de líderes e liderados com abrangência de 01 gerência, 03 supervisões, 01 liderança operacional e o corpo técnico da área de Planejamento de Fábrica e Engenharia industrial, não contemplando as demais gerências de Montagem Bruta, Montagem Final, Logísitica, e Financeira. Considerando-se que a organização está inserida em uma estrutura mundial e corporativa, a cultura organizacional avaliada se restringe apenas à unidade de Juiz de Fora.

Não existe a pretensão de abordar todas as teorias sobre o assunto nem de pesquisar todas as empresas do Grupo Daimlerchrysler.  Contudo o presente trabalho é um marco inicial para que outros pesquisadores apliquem quando relevante os estudos aqui aplicados aumentando a abrangência da pesquisa.

1.9 Metodologia

Para o desenvolvimento do estudo é utilizado o método científico sistematizado através do Método Orientel estruturado em elementos chaves:

· O grupo de pesquisa - FHTC Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade;

· A visão pragmatista;

· O método hipotético-dedutivo Poperiano;

· A Lógica para-consistente;

· Ferramentas de Controle;

· Temática Fechada; e 

· Instrumentos de Pesquisa.

2 Capítulo II – Referencial Teórico

2.1 Suma do Capítulo

Este capítulo pretende citar alguns estudos realizados sobre Liderança e Cultura Organizacional. Serão descritos resumidamente os conceitos, técnicas e metodologias utilizadas nestes trabalhos, que servirão de referência para a solução do problema desta pesquisa.

Outros autores, além dos considerados como referencial conceitual, construíram a base do entendimento sobre a Liderança e Culturas Organizacionais. Com base na literatura busca-se compreender o alinhamento, e coerência das práticas dos líderes de modo que os colaboradores sejam conduzidos aos resultados pretendidos.

2.2 Cultura Organizacional – Abordagem Conceitual

2.2.1 Histórico do Problema

Entender a organização como cultura, onde se observa um sistema consistente que apresente valores, sentimentos, crenças e outros atributos comuns, não é uma inquietação recente dos pesquisadores do tema. Segundo (Robbins, 2002:497), até meados dos anos 80, as empresas eram vistas e entendidas como mecanismos racionais para coordenar e controlar um grupo de pessoas. Estas pessoas por sua vez estavam distribuídas em um organograma que indicava o seu departamento, o seu chefe e subordinados.

Porém as organizações não são tão simplistas em sua estrutura, existe um fator altamente relevante que transforma todo esse contexto em uma dimensão muito mais rica e complexa: as pessoas. 

Para Mintzberg (2001), a força da cultura na gestão empresarial é clara. A cultura organizacional passa a ser a mente da organização, as crenças comuns que se refletem nas tradições e nos hábitos, bem como em manifestações mais tangíveis – histórias, símbolos, ou mesmo edifícios e produtos; em certo sentido, a cultura representa a força vital da organização, a alma de seu corpo físico. Para o autor, a força de uma cultura pode ser proporcional ao grau até o qual ela ilude a consciência.

A cultura organizacional não existiria sem as pessoas. Neste sentido, ao abordar sobre cultura é válido mencionar como as pessoas estão estruturadas nas organizações. Segundo Mintzberg (2001), as cinco partes das organizações seriam: núcleo operacional, cúpula estratégica, linha intermediária, tecnoestrutura e assessoria de apoio.

As organizações podem ser rígidas ou flexíveis, tradicionais ou desbravadoras, corporativas ou familiares. Não existe uma regra, uma lei que reúna todos os tipos de organização em um único modelo que possa ser regido pelos mesmos princípios, práticas ou estilos. A esse algo a mais como sentimentos, crenças, comportamento, valores, a própria estrutura entre outros se pode chamar de cultura organizacional.

Desde dos anos 50, em algumas empresas, é possível perceber seus valores, crenças e sentimentos como uma variável independente e que agrega valor ao negócio. Esse efeito, segundo (Robbins, 2002:498), é denominado Institucionalização, ou seja, o momento quando a organização assume vida própria independente de seus fundadores, ou quaisquer de seus membros e assume a imortalidade. 

2.2.2 A Composição da Cultura

Segundo (Schein, 1985), toda Cultura apresenta três níveis:

· Artefatos: Constituem o primeiro nível da cultura, é considerado o mais superficial. Basicamente composto por tudo o que se pode ver, ouvir e sentir de maneira concreta em uma organização. É formada por produtos, serviços e padrões de comportamento. 

· Valores compartilhados: Constituem o segundo nível da cultura, são valores significativos que justificam a maneira como as pessoas atuam e fazem o que fazem na organização. Estes valores são compartilhados e aceitos por todos na organização.

· Pressuposições Básicas: Constituem o terceiro nível da cultura, são crenças inconscientes, percepções, sentimentos e pressuposições nas quais as pessoas acreditam e aceitam como verdadeiras.
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Fonte: Schein, 1985

(Schein, 1984:10) define a cultura de um grupo como:


“Um padrão de pressupostos básicos compartilhados que o grupo aprendeu ao resolver seus problemas de adaptação externa e integração interna, que funcionou bem o bastante para ser considerado válido e, portanto, para ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relação àqueles problemas”.


2.2.3 Considerações e definições sobre Cultura Organizacional

O termo cultura, segundo (Chiavenato, 1999), abrange pelo menos duas abordagens diferentes:

	Cultura Humana
	Cultura Organizacional

	Conjunto de costumes, civilizações e realizações de uma época ou povo, artes, erudição e demais manifestações sofisticadas do intelecto humano e da sensibilidade humana, consideradas coletivamente.
	Modo de vida das organizações em todos os aspectos, suas crenças, costumes, regras, técnicas, idéias e etc.


Quadro 2 – Quadro comparativo

Fonte: Elaboração própria

Neste sentido todo ser humano é dotado de cultura e tende a julgar as outras culturas a partir da sua. Deste conceito, apresenta-se o relativismo: as crenças e comportamento só podem ser compreendidos em relação ao seu contexto.  

(Trice, 1993), define cultura organizacional como:

A cultura organizacional ou cultura corporativa é um conjunto de hábitos e crenças estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas por todos os membros da organização. Ela refere-se ao sistema de significados compartilhados por todos os membros e que distingue uma organização das demais.

A Cultura Organizacional de uma empresa é como uma impressão digital. Ela determina, evidencia e conduz o funcionamento sistêmico da organização, demonstrando suas particularidades e a maneira como faz seus negócios. Em um sentido mais abstrato, a cultura seria semelhante às veias de um corpo humano, percorrendo toda sua estrutura, garantindo que a corporação tenha vida.

(Souza, 2001:23), compara a cultura a personalidade dizendo:

“A concepção da cultura organizacional é semelhante à personalidade individual e como tal apresenta uma auto-imagem que é desenvolvida ao longo do período e repassada aos membros internos e externos a empresa“.

(Robbins, 2002:498), comenta

“Parece haver ampla concordância de que a cultura organizacional se refere a um sistema de valores, compartilhado pelos membros, de uma organização e que difere de uma para outra. Esse sistema é, em última análise, um conjunto de características chave que a organização valoriza“.

Essas características estariam divididas em sete características que traduzem o sentido da cultura da organização, a saber:

1. Inovação e assunção de riscos;

2. Atenção aos detalhes;

3. Orientação para os resultados;

4. Orientação para as pessoas;

5. Orientação para a equipe;

6. Agressividade;

7. Estabilidade

Segundo, (Robbins, 2002 : 499), pesquisas acerca das características apresentas, demonstram os sentimentos compartilhados, o respeito da organização, como as coisas são feitas e de que forma devem se comportar.

2.2.4 Trabalhos Científicos sobre o Tema

Diversos trabalhos científicos (dissertações) – stricto sensu – sobre o tema da cultura organizacional têm sido amplamente discutido pela comunidade acadêmica. 


A pesquisa de Souza (2001), tem como propósito medir e analisar os aspectos da Cultura de Negócios e seu impacto no comportamento e desempenho de uma organização. Entende-se Cultura de Negócios como sendo um comportamento da organização sob a perspectiva de elementos que trabalham em sinergia como: fundamentos culturais; estilos de liderança; estrutura organizacional; sistemas de recompensas; tecnologia e competências; resistência e capacidade de absorção às mudanças. Para a demonstração na prática foi feito um trabalho de pesquisa em duas instituições do mesmo ramo de negócios: as emissoras de TV Educativas – TVE RJ e TV Cultura de SP. Foram apresentadas situações (questionários e entrevistas) e elaboradas hipóteses que fundamentaram o referencial teórico. Os resultados demonstraram que os elementos que atuam na Cultura de Negócios para serem considerados eficazes devem trabalhar em harmonia. Em relação às hipóteses enunciadas, comprovou-se que não há um diferencial competitivo significativo referente aos aspectos da Cultura de Negócios entre as duas instituições, mas comprovou-se a importância e o impacto que gera no desempenho da organização ao se trabalhar de forma sistêmica cada elemento da Cultura de Negócios.


Perrotti (2004) determina quais os efeitos dos subsistemas componentes da estrutura organizacional na geração e disseminação do conhecimento. Para isto há necessidade de entender como o conhecimento e as informações circulam dentro das organizações, quais tipos de conhecimento são estes, quais processos são utilizados para disseminação dos novos conhecimentos adquiridos, como são gerados os conhecimentos nas organizações, como a empresa está estruturada, dentre outros temas relevantes para o estudo. Com os dados gerais obtidos através da aplicação das entrevistas, foi elaborada uma análise qualitativa para detecção de correlação efetiva entre questões e variáveis. O presente estudo permitiu concluir que a Estrutura Organizacional pode ter efeito substancialmente positivo sobre a Gestão do Conhecimento, principalmente quando adotadas as práticas de trabalho com equipes multidisciplinares para resolução de problemas ou projetos de melhoria e quando coexistirem sistemas de comunicação e ambiente propícios para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem e compartilhamento do conhecimento através do contato pessoal, com adequado suporte de tecnologia.


Medeiros (2004), neste estudo, examina as relações existentes entre características organizacionais (formam uma cultura), dimensões latentes do comprometimento organizacional e desempenho das organizações. O estudo empírico foi conduzido em duas etapas, na primeira buscou-se identificar dimensões latentes do comprometimento organizacional e na segunda buscou-se confirmar as dimensões latentes identificadas na primeira etapa e, a partir das dimensões validadas, estabelecer relações com características organizacionais, como antecedentes, e desempenho organizacional, como conseqüente ao comprometimento. Do lado prático, este estudo mostrou que um determinado conjunto de características organizacionais influi positivamente nas dimensões latentes do comprometimento. Por outro lado, outro conjunto de características organizacionais influi positivamente nas dimensões latentes instrumentais, que, por conseguinte influem negativamente no desempenho. Do lado teórico, esse estudo verificou explicitamente a hipótese de que o comprometimento organizacional leva as organizações a um melhor desempenho, uma hipótese até então sem comprovação empírica.

2.3 Liderança – Abordagem Conceitual

2.3.1 Histórico do Problema

O tema liderança possui estudos desde a década de 30, onde segundo Robbins (2002:304), em uma revisão de literatura de mais de 20 trabalhos, foram evidenciados os traços de vários líderes mundiais. Contudo, de 80 traços comuns observados, apenas 5 eram comuns a quatro ou mais trabalhos. Embora os estudos não revelassem uma regra de comportamento a ser seguido pelos líderes, puderam-se evidenciar os principais traços que diferenciavam os Líderes dos Liderados. Além disso, pesquisas mais recentes demonstram que pessoas com alto grau de flexibilidade tem possibilidade maior de surgir como líder em um grupo.

A abordagem acima denominada teoria dos traços de liderança, apresentou no início dos estudos acerca do tema quatro limitações:

· Não existe um traço universal

· Prevêem melhor em culturas fracas do que em culturas fortes

· Pouco claras em relação a causa e efeito

· Funcionam melhor para prever o surgimento da liderança do que sua eficácia.

Essas limitações fizeram com que no final da década de 40, surgissem movimentos diferentes. Desse modo, a partir dos anos 60, estes movimentos se solidificaram em pesquisas sobre liderança enfatizando o estilo comportamental preferencialmente demonstrado pelos líderes. A principal contribuição da abordagem comportamental foi a classificação da liderança orientada aa tarefas e a orientada as pessoas. Contudo nenhuma das duas abordagens se mostrou efetiva.

Com a evolução dos estudos chagaram-se as teorias contingências que levavam em consideração os fatores situacionais, como por exemplo: estrutura de tarefa do trabalho, o nível de tenção situacional, o nível de apoio do grupo, a inteligência e capacidade do líder e as características dos liderados, tais como capacidade, experiência, personalidade e motivação.

Atualmente as teorias mais aceitas são as neocarismáticas, onde é crescente o estudo acerca dos líderes carismáticos e transformacionais que procuram promover o comprometimento e lealdade entre líderes e liderados em busca de melhores resultados.

Concluindo, a busca da melhor liderança independente da teoria a ser seguida, deve sempre envolver um sentido de confiança mútua, visto que as organizações tornam-se cada vez menos previsíveis e estáveis.  Desse modo a confiança mútua promoveria laços mais fortes frente a novos desafios e expectativas.

2.3.2 Considerações e definições sobre Liderança

Em uma ampla pesquisa acerca do tema, percebe-se que os conceitos de liderança demonstram que os líderes são agentes facilitadores do movimento de um grupo em direção a um foco comum ou compartilhado. Desse modo, a liderança pode ser entendida como um processo de motivação cultural.

Vendramini (2000:4) Define:

Liderança é considerada a influência interpessoal exercida pelo líder para modificar o comportamento dos indivíduos, implicando mudança de preferências. Ela é uma interação entre os que exercem a liderança e os seus seguidores. Estes consentem a autoridade, legitimando-a. A influência exercida vai além da concordância mecânica de instruções rotineiras.

Entretanto, Robbins (2002 : 303), comenta que aliado aos conceitos de liderança, existe o conceito de administração. Ambos podem ser complementares embora bem distintos:


“Administração: diz respeito ao enfrentamento de complexidades. ... Traz ordem e consistência por meio da elaboração de planos formais, do projeto de rígidas estruturas organizacionais e da monitoração dos resultados em comparação com os planos.

A liderança, por outro lado, diz respeito ao enfrentamento da mudança. Os líderes estabelecem direções através do desenvolvimento de uma visão de futuro; depois, engajam as pessoas comunicando-lhes essa visão e inspirando-as a superar os obstáculos

Disso pode-se observar que a administração está diretamente ligada ao lógico, ao concreto e ao formal, por outro lado, a liderança está mais relacionada ao sentimento, ao abstrato e a capacidade de influenciar as pessoas da organização. O fato é que o poder formal atribuído pela administração facilita a liderança pelos gestores. Isto não impede o surgimento de líderes. Contudo o interesse das organizações é a presença de liderança forte e administração forte para a eficácia dos resultados.

A liderança é um desafio, organizacional e humano. O líder fundamenta o seu papel quando compreende o comportamento de seus liderados direcionando-os aos objetivos através de práticas. Essa capacidade de visualização, de sentimento e ação, diferencia a liderança e seus liderados. 

2.3.3 Trabalhos Científicos sobre o Tema

Pesquisadores têm desenvolvido inúmeros estudos sobre o tema liderança. 

Vendramini (2000), destaca aspectos pertinentes ao tema liderança, desde os seus primeiros estudos até as propostas mais modernas, num ambiente de mudanças. Para tanto, buscaram-se, junto à literatura especializada, os autores mais proeminentes e suas contribuições, referentes ao tema liderança e teorias administrativas. Encontrou-se uma vasta bibliografia, e um grande espaço é dedicado à sua discussão. As teorias administrativas serviram de referencial histórico para contextualizar e inserir as pesquisas voltadas à liderança no ambiente organizacional. Com base nas teorias administrativas e teorias de liderança, reuniram-se as características dos líderes, possibilitando o levantamento da primeira relação das categorias de liderança. Pesquisando-se as propostas atuais de mudança organizacional no que tange a estilos de gestão, percebeu-se uma maior compatibilidade com as necessidades tecnológicas, sociais e econômicas do momento. Fez-se, então, o levantamento da segunda relação de categorias da liderança. Serviu-se também da pesquisa empírica, a partir de uma amostra intencional de cinco líderes facilitadores, que coordenavam projetos de mudança organizacional em empresas estatais prestadoras de serviços públicos. Os dados fornecidos pelos líderes pesquisados permitiram o levantamento das categorias empíricas dos líderes facilitadores, que foram apresentadas e analisadas, seguindo-se os preceitos da abordagem qualitativa. Com os alicerces teórico e prático devidamente construídos, foi possível uma correlação entre as categorias levantadas em todos os momentos da pesquisa. Assim, pode-se compreender que o desenvolvimento das categorias que compõem o líder facilitador deve passar primeiro por uma busca individual de autoconhecimento que leve a um questionamento profundo do sentido da vida de cada pessoa. Desse modo, as categorias encontradas na pesquisa realizada estão imbuídas de um significado maiores, que transcende as demandas econômicas para o indivíduo se manter competitivo no mercado global. Assim, o líder facilitador é concebido como um ser multidimensional, que estende sua concepção aos parceiros profissionais.

Carvalho (2000 apud Souza, 2000), em sua pesquisa, relaciona liderança a resiliência onde verificou que a uma forte correlação positiva entre um alto índice de resiliência e uma liderança eficaz. Seu referencial teórico se baseia nos estudos sobre resiliência de Conner e  pesquisas sobre liderança de Blake e Mouton.

Queiroz (1998 apud Souza, 2000) , trata, também, do assunto mudança sob o ponto de vista da psicologia organizacional, não só dos líderes como dos liderados. Em sua pesquisa, aborda a inter-relação entre vivência emocional e processo de mudança advinda da implementação de novas tecnologias. Para tal, também utiliza a teoria de Conner sobre gerenciamento e capacidade de absorção das mudanças (resiliência).

Asanome (2001), realizou um estudo que propõe um modelo combinado de liderança que se adeqüe às equipes autônomas de trabalho da organização do Século XXI. O modelo nasce da combinação de modelos que abrangem a teoria carismática, a transformacional, a visionária, a distribuída e a servidora. Buscaram-se, também, subsídios nos modelos de liderança desenvolvidos por Chris Dede, Senge e Kouzes e Posner. É composto de papéis que são refinados em práticas e estas, por sua vez, são refinadas em ações. Em seguida, o modelo proposto é utilizado para o desenvolvimento de um Role Playing Game Leader que simula situações de tomada de decisão, algo oportuno nestes tempos de escassez de líderes no mundo. O Leader constitui-se de uma ferramenta educacional pessoal e grupal, com o intuito de proporcionar aprendizagem sobre os atributos de liderança que permeiam o ambiente simulado através da solução de situações-problema por ele gerado.

3 Capítulo III – REFERENCIAL TEÓRICO

3.1 Suma do Capítulo

Este capítulo apresenta o referencial teórico utilizado no desenvolvimento do presente estudo, sendo composto pelo modelo de Kouzes e Posner e pelo Modelo Neo-difusionista.
3.2 Fatores Humanos e Tecnológicos de Estimulação do Potencial e Desenvolvimento de Organizações

A presente dissertação é parte integrante do projeto “Fatores Humanos e Tecnológicos de Competitividades” da Universidade Federal Fluminense, localizada na cidade de Niterói.

A orientação acadêmica é conduzida pelo Prof. Dr. Heitor Luiz Murat de Meirelles Quintella com a finalidade de estudar como a tecnologia e fatores humanos podem estimular o potencial e o desenvolvimento de organizações e de que forma a mudança promovida é gerenciada para obter melhor desempenho. 

Para uma abordagem mais detalhada sobre a relação entre as Práticas de Liderança e o alinhamento com a Cultura Organizacional, o referencial teórico da pesquisa dessa dissertação teve como suporte  dois instrumentos de investigação:

· Práticas de Liderança, baseado no modelo desenvolvido pelos pesquisadores Kouzes e Posner;

· Culturas Organizacionais, baseadas no modelo desenvolvido pelos pesquisadores Heitor Quintella e Manoel Alvarez (itens da cultura de negócios na avaliação da organização – IBM Consulting Group)

3.3 As Práticas de Liderança de Kouzes e Posner

3.3.1 A pesquisa de Kouzes e Posner

As pesquisas de Kouzes e Posner, (1991:16), procuravam determinar as características dos Líderes admirados por seus seguidores. Inicialmente uma questão central foi o início das inquietações dos pesquisadores:  “Que valores (traços ou características pessoais) você procura e admira em seus superiores”. 

O resultado desta pesquisa, demonstrou a existência de uma regularidade,  que demonstrava o caminho a ser seguido pelas pessoas até receberem o título de Líder. As características mais admiradas pelas pessoas em seus líderes eram:

· Honestidade

· Competência

· Olhar adiante

· Capacidade de inspirar.

Analisando com mais detalhes esse processo dinâmico, incluindo estudos de casos somados aos questionários, Kouzes e Posner (1991:7), descobriram cinco práticas básicas para a liderança que permitem aos líderes um desempenho superior. Mostrou também que a liderança é um conjunto de práticas que se pode observar e aprender. Os líderes, quando estavam em seu melhor desempenho e em seu melhor ponto:

· Desafiavam o estabelecido

· Inspiravam uma visão compartilhada

· Capacitavam outros para agir

· Modelavam o caminho

· Encorajavam o coração

3.3.2 As Cinco práticas de Kouzes e Posner

3.3.2.1 1º Prática - Desafiando o Processo

Kouzes e Posner (1991:7), afirma:

“A liderança é um processo ativo e não passivo”

Embora fossem encontradas nos resultados da pesquisa as respostas: “estávamos no lugar certo e na hora certa”, Kouzes e Posner, verificaram que todos os casos que envolviam sucessos de liderança, também passaram por algum tipo de desafio. Fosse uma reorganização, uma reformulação ou outra ação mais complexa. A verdade é que o status quo era desafiado.


Algumas características foram observadas:

· Pioneirismo;

· Partir para o desconhecido;

· Assumir riscos;

· Inovar;

· Experimentar.

O Líder agrega valor ao processo, reconhecendo as boas idéias, potencializando-as e fomentando-as em desafiar o estabelecido para promover a inovação. Disso pode-se afirmar que os líderes são os primeiros a adotar a inovação.  

Os líderes procuram modos de alterar o status quo, de criar algo novo, de encontrar processos novos e revolucionários, de derrotar o sistema vigente. Sejam os líderes escolhidos para iniciar projetos, sejam eles responsáveis pela criação desses projetos, eles irão buscar a oportunidade de fazer coisas que nunca fizeram antes.

3.3.2.2 2º Prática - Inspirando uma Visão Compartilhada

Kouzes e Posner (1991:8), afirma:

“Toda organização, todo movimento social começa com sonho”

Os líderes destinam um grande esforço de seu exercício de liderança contemplando o horizonte de tempo, imaginado como serão as coisas quando tiverem chegado em seus destinos finais. A este exercício os pesquisadores denominam de “Criar uma Visão”.  Exemplificando, os líderes agem como os arquitetos que imaginam seus projetos concluídos mesmo antes de iniciá-los. Esse imaginário idealizado de futuro é como uma mola motriz que fortalece empenho determinação para as transformações significativas nas empresas. 

Contudo, apenas imaginar não é o suficiente, uma pessoa não é Líder sem seguidores, e as pessoas também não se tornam seguidores sem aceitarem uma visão como sendo delas próprias. Não se pode comandar o comprometimento, somente inspirá-lo.

Neste sentido os líderes devem convencer a equipe que existe um excitante resultado quanto todos atingirem um objetivo comum. Desse modo promove-se a visão compartilhada entusiasmando o grupo na realização do projeto.

3.3.2.3 3º - Capacitando os outros a agirem

Os líderes não atingem os seus resultados por si mesmos. É vital para a liderança envolver toda a equipe em ações que tornam possível a realização dos resultados. Encorajar a colaboração, montar a equipe e delegar autoridade é parte do processo de capacitação.

Essa característica de fazer com que os outros sejam capazes de transformar seus esforços em resultados pretendidos, torna a equipe forte, coeza e comprometida. Os envolvidos nessa prática desenvolvem o sentimento de poder, de modo que se sentem mais influenciados e dispostos a contribuir com mais energia para produzirem resultados extraordinários.

3.3.2.4 4º - Modelando o Caminho

Os seguidores esperam que os líderes estejam presentes, prestem atenção e participem diretamente do processo de fazer coisas extraordinárias. Contudo isso não é um momento mágico. É necessário a existência de detalhamento dos planos almejados. Dirigir os projetos ao logo do percurso, medir o desempenho, prover recursos, apontar melhorias, corrigir não conformidade, é garantir que todos estão indo para a mesma direção. O Líder possui autoridade, o exemplo lhe proporciona respeito. Seguidores necessitam perceber que seus superiores também fazem aquilo que dizem, ou seja, liderança pelo exemplo.

Algumas ações que os lideres que praticam a liderança modelando o caminho exercem:

· Serem claros e objetivos sobre suas crenças em relação a organização;

· Comportar-se de maneira consistente com suas crenças;

· Manter o respeito de seus seguidores;

· Criar um modelo a ser seguido;

Algumas afirmações obtidas nas pesquisas de Kouzes e Posner, que demonstram a liderança pelo exemplo:

·  “Eles praticam o que pregam.”

·  “Eles agem de acordo com o que dizem.”

·  “Seus atos são coerentes com suas palavras.”

·  “Eles fazem o que dizem que vão fazer.”

3.3.2.5 5º – Encorajando o coração

O percurso para chagada ao topo é longo, cansativo e árduo. Exige muita persistência, convicção e determinação. Muitos ficam pelo caminho, outros nem começam. O fato é que o seleto grupo que se comprometeu, e exerceu o seu papel para o sucesso dos objetivos, deve sim ter certeza de que valeu o esforço despendido.  O papel do líder é exatamente demonstrar que mesmo sendo algumas vezes frustrante e desencantador, é preciso prosseguir.

Nenhuma pessoa inicia sua atividade diária desejando insucessos para si próprias. A liderança tem um papel fundamental em manter acesa a vontade de vencer que é inerente às pessoas. Existem inúmeros tipos de reconhecimento em grupo e recompensas individuais que encorajam as pessoas, elas podem ser desde pequenos presentes até atos genuínos que movem os seguidores para frente.
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Figura 2 – Práticas de Liderança de Kouzes e Posner

Fonte: Kouzes, James M. e Posner, Barry Z. O desafio da Liderança. Rio de Janeiro: Campus,1997

3.4 Modelo Neo-difusionista

Segundo Quintella et. al., (2003):

 “define-se cultura (Schein, White, Lowie, Wissler, Kardiner, Malinovski, Benedict, Tyler e outros) como sendo a estrutura completa de idéias, crenças, moral, leis, língua, tecnologia (objetos, armas, máquinas) e outros dispositivos que um grupo de trabalho emprega para resolver problemas ligados à sua vida em geral (em especial tudo que permite que ele adquira produtos e serviços para sua alimentação,  abrigo, saúde, segurança, diversão e conhecimento) e que é transmitido e aprendido sistematicamente de geração em geração (Quintella, 2000). Todos estes elementos são produto da mente humana e nos distinguem dos demais seres irracionais. De todos eles o mais relevante é a tecnologia, pois é o elemento que potencializa e amplifica a capacidade humana de transformação do mundo. Com base nessas definições clássicas foi elaborado no IBM Sientifc Center e IBM Consulting Group um modelo simplificado que tem sido usado no grupo de pesquisa FHTC....”

  No modelo de análise da cultura organizacional apresentado em Alvarez (1995), utiliza-se o modelo neo-difusionista. Basicamente, este modelo trabalha com o conceito de átomo cultural que é o traço cultural, que são os elementos constituintes elementares que como fios delicados mas entrelaçados tecem uma cultura organizacional. Neste modelo trabalha-se, via de regra com o conjunto: Visão, valores, fundamentos culturais, (esses três primeiros associados à ETIQUETA CULTURAL de BERNE) estrutura, comunicações, processo de tomada de decisão, avaliação de desempenho, compensação (neste caso com a opção de usar remuneração estratégica), programas de RH, contrato de trabalho, skills ou competências individuais, capacidade organizacional,(todos esses associados à CULTURA TÉCNICA de BERNE) liderança, moral,(neste caso lidando com clima organizacional,  motivação, lealdade, criatividade,  etc..) e tolerância à mudança(Esses três últimos associados ao CARÁTER CULTURAL DE BERNE).
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Figura 3 - Os quinze traços culturais

Fonte: Alvarez, 1995

Os quinze traços culturais que constituem o tecido cultural do modelo IBM de Cultura de Negócios com grupamento dos 15 fatores em três vetores. Cada vetor contempla cinco fatores. O traço fundamentos culturais na verdade é visto por este modelo como elementos superficiais dos fundamentos culturais e é constituído dos seguintes itens: Mitos, Ritos, celebrações, heróis, vestimentas, arte e entretenimento, esportes, lazer e repouso, sexo,  alimentação,  habitação, religião e filosofia, artefatos simbólicos e práticos, linguagem e comunicação.
Esse conjunto de traços culturais empregado nas pesquisas do grupo é denominado classe de negócios ou de manejabilidade. O modelo de Alvarez (1995) contempla ainda a classe de traços tecnológicos, traços psico-sociais e traços de economia política. A título de completar a definição do modelo apresenta-se a lista completa dos fatores das demais classes na Tabela abaixo. 

	Tecnológicos
	Psico-sociais
	Economia Política

	Tipos Autóctones
	Distribuição de Renda GINI 
	Renda per capita

	Tipos Importados
	Estado do Eu dominante e Egogramas
	Representação polírtica

	Tipos Chave ( A e I) 
	Jogos mais frequentes
	Seleção de Lideranças

	Poder inovador produtivo
	Scripts de repouso e missão
	Estrutura partidária

	Velocidade de transferência externa de inovações
	Posição existencial
	Investimento educacional

	Velocidade de difusão de inovações
	Posição dramática e impulsores
	Investimento em  P&D  

	Profundidade  de difusão de inovações 
	Disfarces mais usados
	Sistemas de produção dominantes

	Áreas de influência ativa
	Desqualificações mais frequentes
	Sistema industrial

	Áreas de influência passiva
	Emoções autênticas dominantes
	Sistema comercial

	% de gastos percapita em tecnologias chave 
	Uso do tempo
	Sistema Primário

	Produtividade per capita
	Nível de permissão proteção e potência
	Sistema de logística

	Pirâmide educacional executiva

(% D, M , G, T)
	Nível de motivação para inovação e competição
	Sistema de Comunicação

	Grau de maturidade de tecnologia
	Nível de satisfação geral
	Sistemas de governo e governabilidade

	Grau de competitividade
	Qualidade de vida percebida
	Competitividade

	Uso na cadeia de valor
	Perfis de liderança e liderados
	Cadeia de Valor 


Quadro 3 – Fatores ou Traços culturais das demais classes

Fonte: Quintella 2003

À associação de traços culturais dá-se o nome de complexo cultural. Alguns modelos de análise cultural especialmente concebidos para trabalhar com fundamentos culturais e programas de RH costumam estudar o significado e função de complexos culturais como: rituais, festividades, etc. . Conforme o modelo, são agrupados alguns traços culturais sob o rótulo de dimensões culturais.  

Este esquema permite que se pesquise os fatores mais importantes na criação da harmonia em que devem atuar esses traços culturais para obtenção de um padrão cultural competitivo. Para identificar a potência de um padrão cultural usa-se o conceito de área cultural, que compreende o conceito de círculos concêntricos de conjuntos de pessoas a partir de um centro cultural constituído  de lideranças capazes de influenciar os demais círculos.

Para simplificar a análise adotou-se um grupamento em cinco dimensões, cada uma constituída de três traços culturais.
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Figura 4– Dimensões Culturais 

Fonte: Alvarez et al. 1995


Na pesquisa da dissertação em questão foi utilizado o questionário Cultura de Negócios para a avaliação da organização, desenvolvido pelos pesquisadores Heitor Quintella e Manoel Alvarez. O propósito desta ferramenta é analisar, dentro dos parâmetros de cada uma das dimensões que compõem a cultura de negócios, a percepção e o entendimento sobre a situação atual existente no departamento Planejamento de Fábrica e Manutenção da DaimlerChrysler do Brasil Ltda..

4 Capítulo IV - METODOLOGIA

4.1 Suma do Capítulo

Neste capítulo é apresentada a metodologia empregada na elaboração e condução desta pesquisa. Assim, são descritos todos os passos que serão seguidos para que o objetivo final do trabalho seja alcançado. 

4.2 Método Empregado

4.2.1 Método de Pesquisa Hipotético Dedutivo

Segundo Vergara (1997,p.12-13): 

“Método é um caminho, uma forma, uma lógica de pensamento. Basicamente, há três grandes métodos: (a) hipotético-dedutivo; (b) fenomenológico; (c) dialético. 

O método hipotético-dedutivo apresenta uma dedução a partir da formulação de hipóteses que são testadas, e busca regularidades e relacionamentos causais entre elementos. A causalidade é seu eixo de explicação científica. Enfatiza a relevância da técnica e da quantificação, daí serem os procedimentos estatísticos sua grande força. Questionários estruturados, testes e escalas são seus principais instrumentos de coleta de dados.”

Segundo Vergara (1997), a pesquisa é a atividade básica da ciência e o método científico constitui um conjunto de ações sistemáticas e racionais que servem como um caminho para se atingir um objetivo. Os métodos de pesquisa representam uma forma lógica de pensamento. 

No método hipotético-dedutivo, parte-se da percepção de lacunas no conhecimento para a solução de um problema constatado. Formulam-se hipóteses para a sua solução e testa-se a predição da ocorrência de fenômenos. Os testes consistem de discussão crítica e confronto das hipóteses formuladas com os fatos. Atuam como um filtro, eliminando erros e deixando passar temporariamente as hipóteses corroboradas, até que surjam novos problemas, novas conjecturas e novos testes Lakatos (1991).

Segundo preconiza este método, o único conhecimento genuíno é o obtido pelos caminhos da ciência. As únicas verdades seguras são as que se pode avaliar objetivamente, independentemente do observador. Submetem-se as hipóteses a testes, e busca-se regularidade e relacionamentos causais entre seus elementos. Se os fatos não respaldam as conseqüências da hipótese é preciso buscar outra hipótese que seja capaz de suprir esta lacuna. Seu critério original - o da verificabilidade - parte do princípio de que as proposições que não forem passíveis de comprovação científica não fazem sentidos. 

Assim, a formulação das hipóteses como base científica para a dedução, reside na premissa que as sustentam e no potencial de alterar resultados mediante fatos novos que possam alterar esta base.

Segundo o pragmatismo, é importante destacar o aspecto prático que os postulados devem assumir e a recusa em considerar qualquer problema como definitivamente encerrado, pois as teorias científicas são instrumentos para uma ação futura e não respostas finais.

Pelo critério da falseabilidade, proposto por Popper, são as tentativas sem êxito de falsear uma proposição que lhe dão mais validade, aproximando-as ao verdadeiro.

A Figura 5 apresenta o diagrama que, segundo Lakatos (1991), ilustra o emprego do método hipotético-dedutivo de Karl Popper, esquematizando o seu desenvolvimento:
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Figura 5 – Algoritmo do Método Hipotético-Dedutivo segundo Karl Popper

Fonte: Lakatos, 1991.

4.2.2 A opção pelo Método Hipotético-Dedutivo


A escolha do método de pesquisa leva em consideração diversos aspectos relacionados a pesquisa. Neste estudo levando-se em consideração a natureza do fenômeno a ser investigado, o objeto da pesquisa, e os recursos disponíveis, considerado em Lakatos (1991), o método escolhido foi o método hipotético-dedutivo.  A escolha desta metodologia baseou-se nas seguintes premissas:

a) Natureza do fenômeno a ser investigado: o método dedutivo parte de generalizações aceitas do todo para casos concretos, que já estão inseridos na generalização.  Ou seja, parte de enunciados gerais, as premissas, para chegar a uma conclusão particular. 

A investigação das práticas de liderança e o alinhamento com a cultura organizacional têm forte referenciais teóricas (inclusive validados em outras pesquisas do grupo). Partindo da premissa de que esta teoria é aplicável a todas as indústrias, ela será testada e aplicada no seguimento de montadoras de veículos.

b) Objetivo da pesquisa: esta pesquisa analisa o problema a partir de premissas que tiveram sua validade testada através dos instrumentos e levantamento de dados, num processo inverso ao do método indutivo.

c) Recursos disponíveis: as generalizações foram empregadas por se tratar de uma abrangência pequena, apenas um departamento da unidade da DaimlerChrysler, localizado em Minas Gerais.

4.2.3 Criticas ao Método Hipotético-dedutível


As críticas levantadas sobre o método segundo (Lakatos, 1991:63), são:

· Fornecer premissas, das quais um acontecimento pode ser deduzido, talvez não seja suficiente para ensejar esse entendimento;

· A dedutibilidade decorrente de premissas não é condição suficiente de explicação, pois muitas são as explicações que não têm qualquer lei como premissa;

· A observação do “paradoxo de Hempel”, onde a análise de um procedimento inverso de uma dedução não é equivalente ao que é observado e deduzido originalmente; e

· O critério da falseabilidade, introduzido por Karl Popper, onde afirma que as hipóteses, etapas necessárias para o desenvolvimento da ciência, jamais podem ser consideradas verdadeiras, apesar de conclusivamente falseadas. A crítica, segundo Popper, é que a “ciência se limite à eliminação do erro, sem que se apresente como progressiva descoberta ou aproximação da verdade”.

4.3 Tipo de pesquisa

4.3.1 Quanto aos Fins

Vergara (1997), determina que a pesquisa descritiva expõe características de determinada população ou de determinado fenômeno. Pode também estabelecer correlações entre variáveis e definir sua natureza. Não tem compromisso de explicar os fenômenos que descreve, embora sirva de base para tal explicação.

A metodologia utilizada neste estudo é classificada como descritiva, pois buscou identificar características, ou sejam, traços culturais e práticas de liderança pertinentes a amostra estudada e, também, estabelecer o alinhamento entre as variáveis estudadas. 

4.3.2 Quanto a Forma de Coleta

A metodologia utilizada neste estudo privilegiou a pesquisa de campo possibilitando a investigação por meio da aplicação de questionários estruturados.

4.4 Universo da Pesquisa


Para Vergara (1997:48), neste caso:




 “... população não pode ser definida como o número de habitantes de um local, mas um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que possuem as características que serão objeto de estudo. Amostra é uma parte do universo (população), escolhida segundo algum critério de representatividade”.

O universo do estudo é composto por colaboradores de uma indústria automobilística multinacional alemã, do grupo Daimlerchrysler, situada no estado de Minas Gerais.
4.5 Amostra

Segundo Cooper e Schindler (1998), existem dois grandes grupos – as amostras probabilísticas e as amostras por conveniência. A amostra selecionada para este estudo é classificada como uma amostra por conveniência. A conveniência, neste caso, deve-se ao fato de que se buscou incluir na amostra características relevantes dos principais atores do cenário em estudo e que sejam representativos do universo em questão. 

Optou-se pela utilização de uma amostra não probabilísticas intencionais, formadas por departamentos envolvidos no processo de reestruturação organizacional e que contemplassem as seguintes premissas:

- Colaboradores envolvidos

- Cargos hierárquicos envolvidos

- Diversidade de atividades segundo áreas de conhecimento

- Composição de equipes com colaboradores que nunca trabalharam juntos

A amostra foi formada por 01 departamento, entre os quatro subordinados a diretoria de Produção e Logística envolvidos no processo de reestruturação organizacional acontecido em Julho de 2005. 

Figura 6 – Departamento Selecionado

Fonte: Elaboração Própria.

Após a identificação do departamento que potencialmente poderia compor a amostra do estudo, foi encaminhada para a referida gerência uma solicitação formal para aplicação e validação do método utilizado. Com a devida autorização, todos os colaboradores envolvidos no processo foram convidados, em reunião de equipe, pela gerência da área com objetivo de participarem e contribuírem para um trabalho científico. É importante ressaltar que o número total de sujeitos da amostra, que têm a prerrogativa de constituírem conjunto representativo por sua importância relativa no cenário, é também aceito estatisticamente como representativo por apresentar um tamanho mínimo necessário (n= 30) para a aplicação dos métodos estatísticos que requerem uma distribuição normal, segundo os métodos das grandes amostras (Spiegel, 1977, p. 238).

4.5.1 Qualificação da Amostra

Com relação ao perfil dos pesquisados são apresentados os seguintes dados:

Figura 7 – Perfil dos Entrevistados

Fonte: Elaboração Própria.

Quanto às divisões hierárquicas:


Quadro 4– Divisão hierárquica e quantitativa da população

Fonte: Elaboração Própria

Percebe-se que a amostra é composta por pessoas com graduação de nível superior em virtude da necessidade de representantes das seguintes áreas de conhecimento:

· Engenharias: Elétrica, Civil, Mecânica, Ambiental e Produção;

· Ciências Humanas: Administração de Empresa.

O departamento em questão é responsável por todas as engenharias industriais e de fornecimento de utilidades da unidade de Juiz de Fora, exeto a manutenção de máquinas e equipamentos das linhas produtivas. Ainda complementando a qualificação da amostra, também é responsável pela execução de 250 terceiros residentes na planta.

A idade média, também elevada, está em consonância com o elevado tempo de casa, ambos respaldados com a responsabilidade e autoridade exigida para manter o perfeito funcionamento da unidade fabril.

4.6 Coleta de Dados e Instrumentos de Pesquisa

O método de obtenção de dados utilizado é a comunicação estruturada, onde através de questionamento, oral ou escrito, os respondentes por declaração, verbal ou escrita, respondem a um grupo de perguntas fechadas. Para a pesquisa de campo foram propostos os seguintes instrumentos de pesquisa:

·  Teste de Avaliação da cultura de negócios - questionário separado por cada dimensão (cultura organizacional, liderança, estrutura, competências e tolerância a mudanças);e 

·  Teste de Avaliação das Práticas de Liderança – questionário com teste LPI - Leadership Pratices Inventory onde a liderança se auto-avaliam e em seguida os liderados avaliam seus respectivos superiores. 

A coleta de dados foi realizada no período de março a maio de 2006, sendo os questionários enviados via email conforme etapas descritas:

· 1º Etapa: Semana da Liderança

· Envio do questionário LPI para retorno das respostas em 01 semana;

· Após apuração dos questionários faltantes realizava-se nova solicitação via email com o prazo de mais 01 semana.

· 2º Etapa: Semana da Cultura Organizacional

· Iniciou na quinta semana de aplicação, com o envio do questionário de cultura com prazo de 02 semanas;

· Após apuração dos questionários faltantes realizava-se nova solicitação via email com o prazo de mais 02 semanas

· 3º Etapa: Semana de Fechamento

Na última semana foram realizados a apuração e fechamento de todos os questionários faltantes. 
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Figura 8 – Cronograma de Aplicação dos 

Fonte: Elaboração Própria.

Durante a aplicação dos questionários foram expressas as seguintes opiniões:

 - Positivas:

· Canal isento, buscando analisar aspectos positivos;

· Nova ferramenta nunca utilizada na fábrica;

· Não obrigatoriedade de respostas;

· Questionário LPI muito amigável.

 - Negativas:

· Aplicação de dois questionários;

· Muitas questões (70) para responder.

Contudo, observou-se que o interesse dos líderes em conhecerem os resultados potencializou a participação dos respondentes.

5 Capítulo V: Apresentação e Análise dos Dados

5.1 Suma do Capítulo


O presente capítulo tem o objetivo de apresentar os dados obtidos após a aplicação dos testes. São realizadas análises quantitativas e qualitativas explicitando as características do grupo pesquisado.

5.2 Tratamento dos dados

Segundo Vergara (1997, p.56,57) o tratamento de dados:  

“Refere-se àquela seção na qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar, justificando porque tal tratamento é adequado aos propósitos do projeto.  Objetivos são alcançados com a coleta, o tratamento e, posteriormente, com a interpretação dos dados;  portanto, não se deve esquecer de fazer a correlação entre os objetivos e formas de atingi-los.”

Os dados apresentados neste capítulo representam o resultado das percepções das aplicações dos testes de Cultura de Negócios e Práticas de Liderança conforme descritos nos capítulos anteriores. Foi realizada uma interpretação tanto de natureza quantitativa utilizando gráficos e tabelas, quanto de natureza qualitativa através da interpretação dos mesmos.

Para a tabulação e cruzamentos dos dados foi utilizado o software Microsoft Excel 2002, gerando uma base de dados consistente. 

5.3 Natureza das Análises (ETHOS - Instituto de Pesquisa Aplicada)

5.3.1 Análise Qualitativa

A análise qualitativa deve ser usada quando você deseja entender detalhadamente porque um indivíduo faz determinada coisa. Costuma ser usada para trazer a tona a "lógica de compra", que é a explicação do porque um indivíduo compra um produto ou serviço ou produto especifico. Essa é a base para identificar segmentos de mercado reais ou grupos de pessoas que compram pelos mesmos motivos e razões. 

A pesquisa qualitativa é particularmente útil como uma ferramenta para determinar o que é importante para os clientes e porque é importante. Esse tipo de pesquisa fornece um processo a partir do qual questões-chave são identificadas e perguntas são formuladas, descobrindo o que importa para e o porquê.

Esse tipo de pesquisa também é usado para identificar a extensão total de respostas ou opiniões que existem em uma população. A pesquisa qualitativa ajuda a identificar questões e entender porque elas são importantes. Com esse objetivo em mente, também é importante trabalhar com uma amostra heterogênea de pessoas enquanto se conduz uma pesquisa qualitativa.

A pesquisa qualitativa revela áreas de consenso, tanto positivo quanto negativo, nos padrões de respostas. Ela também determina quais idéias geram uma forte reação emocional. Além disso, é especialmente útil em situações que envolvem o desenvolvimento e aperfeiçoamento de novas idéias.

Não se deve usar pesquisa qualitativa quando o que se espera é saber quantas pessoas irão responder de uma determinada forma ou quantas terão a mesma opinião. A pesquisa qualitativa não é projetada para coletar resultados quantificáveis. Depois de descobrir porque uma pessoa poderia fazer ou responder de determinada forma, é relativamente fácil contar quantas pessoas pensam da mesma forma, através da pesquisa qualitativa. A pesquisa qualitativa costuma ser seguida de um estudo quantitativo.

5.3.2 Análise Quantitativa

A primeira razão para se conduzir uma Pesquisa Quantitativa é descobrir quantas pessoas de uma determinada população compartilham uma característica ou um grupo de características. Ela é especialmente projetada para gerar medidas precisas e confiáveis que permitam uma análise estatística.

A Pesquisa Quantitativa é apropriada para medir tanto opiniões, atitudes e preferências como comportamentos. Se você quer saber quantas pessoas usam um produto ou serviço ou têm interesse em um novo conceito de produto, a pesquisa quantitativa deve ser empregada. Ela também é usada para medir um mercado, estimar o potencial ou volume de um negócio e para medir o tamanho e a importância de segmentos.

Esta técnica de pesquisa também deve ser usada quando se quer determinar o perfil de um grupo de pessoas, baseando-se em características que elas tem em comum (como demográficas, por exemplo). Através de técnicas estatísticas avançadas inferências, ela pode criar modelos capazes de predizer se uma pessoa terá uma determinada opinião ou agirá de determinada forma, com base em características observáveis.

A Pesquisa Quantitativa não é apropriada nem tem custo razoável para compreender "porquês". As questões devem ser diretas e facilmente quantificáveis e a amostra deve ser grande o suficiente para possibilitar uma análise estatística confiável. 

5.3.3 Diferença entre quantitativa e qualitativa

As Pesquisas Quantitativas e Qualitativas oferecem perspectivas diferentes, mas não necessariamente pólos opostos.

De fato, elementos de ambas as abordagens podem ser usados conjuntamente em estudos mistos, para fornecer mais informações do que poderia se obter utilizando um dos métodos isoladamente.

	Quantitativa
	Qualitativa

	Objetivo
	Subjetivo

	Hard Science
	Soft Science

	Testa a Teoria
	Desenvolve a Teoria

	Redução, 
controle, 
precisão
	Descoberta, descrição, 
compreensão,
interpretação partilhada 

	Mecanicista: partes são 
iguais ao todo
	Organicista: o todo é 
mais do que as partes

	Possibilita análises 
estatísticas
	Possibilita narrativas ricas, interpretações individuais 

	Os elementos básicos da 
análise são os números
	Os elementos básicos da
análise são palavras e idéias

	O pesquisador mantém 
distância do processo
	O pesquisador participa 
do processo 

	Independe do contexto
	Depende do contexto

	Teste de hipóteses
	Gera idéias e questões
para pesquisa 

	O raciocínio é lógico e 
dedutivo
	O raciocínio é dialético e 
indutivo

	Estabelece relações, 
causas
	Descreve os significados, 
descobertas 

	Busca generalizações
	Busca particularidades

	Preocupa-se com as quantidades
	Preocupa-se com a qualidade das informações e respostas 

	Utiliza instrumentos 
especifícos
	Utiliza a comunicação 
e observação


Quadro 5 – Comparativo entre análise Quantitativa e análise Qualitativa
Fonte: Instituto Ethos
5.4 Teste de Avaliação da Cultura de Negócios 


Para avaliação da cultura, conforme metodologia demonstrada no capítulo 3, foi aplicado o questionário (anexo3) para levantamento da percepção da Cultura de Negócios. Este é composto de 70 questões que contemplam as seguintes dImensões e respectivos traços culturais apresentados na:

	DIMENSÕES
	TRAÇOS CULTURAIS DAS

DIMENSÕES DA CULTURA DE NEGÓCIOS

	
	

	DIM 1
	Missão e Cultura
	Visão

	
	
	Valores

	DIM 2
	Arquitetura Organizacional
	Estrutura

	
	
	Comunicação

	
	
	Sistema de Avaliação e Recompensas

	DIM 3
	Skills e Habilidades
	Competências individuais

	
	
	Competências organizacionais

	
	
	Inovação e criatividade

	DIM 4
	Liderança
	Estilo de liderança

	
	
	Processo decisório

	
	
	Gerência de resultados

	DIM 5
	Resiliência e Resistência a Mudanças
	Resiliência a mudança

	
	
	Resistência á mudança


Quadro 6– Relação entre Dimensões e Traços culturais

Fonte: Elaboração Própria


De forma a Adequar a metodologia com o modelo adotado por Quintella (2001), as questões foram formuladas da seguinte forma:

· Foram apresentadas ao entrevistado duas afirmativas em situações antagônicas, onde é atribuído, em uma escala de 1 à 10, a posição que melhor descreve a situação / estado da organização; e

· O grau de importância que o entrevistado percebe para o fator que está julgando, nos resultados da organização. Para cada letra, A, B e C é atribuído uma escala de valores conforme abaixo:

A

Muito importante para os resultados dos negócios da empresa;

B

Mais ou menos importante para os resultados dos negócios da empresa; e

C

Não importante. Não se aplica ao negócio da empresa.

A seguir é apresentado um exemplo:

[image: image3.wmf]DIM

SITUAÇÃO

SITUAÇÃO

3

O plano de treinamento atual não 

atende as necessidades dos gerentes e 

funcionários

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

O foco dos programas de treinamento é 

revisto todo ano de forma a garantir 

com eficácia as necessidades

A

B

C

3

O foco dos programas de treinamento é 

somente para atender as habilidades 

operacionais para o trabalho

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Além das habilidades operacionais 

necessárias ao trabalho, os gerentes 

também têm conhecimento sobre as 

ameaças e oportunidades do mercado

A

B

C

IMPORTÂNCIA

SITUAÇÃO ATUAL


Quadro 7 – Exemplo de aplicação do teste

Fonte: Elaboração Própria


Para a interpretação e tabulação dos dados são apresentados e demonstrados gráficos e tabelas necessários à compreensão do raciocínio. A seguinte escala de valoração para a “SITUAÇÃO ATUAL” é proposta abaixo: 

3 Identificado e definido na percepção do funcionário. Tende a uma situação satisfatória.  

Numeração do questionário: 8    a   10

2 Existe uma proposta, não concretizada. Situação regular, suficiente. 

Numeração do questionário: 5    a    7

1 Não está definido na percepção do funcionário. Tende a uma situação insatisfatória. 

Numeração do   questionário: 1   a    4


A correlação entre as dimensões da Cultura de Negócios (explicitados nas perguntas do questionário) e a importância que cada uma representada para a organização na visão dos Líderes e dos Liderados é demonstrado no gráfico tipo “radar”. Este apresenta em seus eixos a mesma numeração e leitura acima mencionados, bem como a nomenclatura:

	Líderes
	Liderados

	
Gráfico 1 – Dimensões da Cultura de Negócios e importância para os negócios da empresa na visão dos Líderes
Fonte: Elaboração Própria
	
Gráfico 2 – Dimensões da Cultura de Negócios e importância para os negócios da empresa na visão dos Liderados

Fonte: Elaboração Própria



Observa-se tanto para liderados quanto para líderes que todas as dimensões da Cultura de Negócios são consideradas importantes para os negócios da empresa. Os fatores críticos se encontram na dimensão “DIM 4” para os liderados e na dimensão “DIM 5” para os líderes.



Os dados também confirmaram através do universo pesquisado, a existencial de uma forte cultura organizacional demonstrada pela coerência dos resultados nas dimensões D1, D2 e D3.

5.5 Teste das Práticas de Liderança

Foi realizado o levantamento de dados para avaliação da percepção dos colaboradores indicando quais as Práticas de Liderança adotadas. Para tal, foram utilizados os Testes “A” (Líderes – Auto-avaliação) e “B” (Liderados – Avaliação do Líder) - Leadership Practices Inventory – LPI de Kouzes e Posner.
Desta forma, as Práticas de Liderança do universo estudado foram identificadas sob a ótica do Avaliado e dos Avaliadores, ou melhor Líderes e Liderados respectivamente, estabelecendo-se uma média para as percepções.

O tratamento estatístico utilizado na  tabulação dos Testes A  e B – Práticas de Liderança, conforme recomendado por Kouzes e Posner, baseou-se na análise das respostas dos questionários utilizando a Média Aritmética. As questões do teste foram numeradas de 01 a 30 no quadro de fechamento. O resultado das respostas foi transcrito no quadro de fechamento onde a soma das respostas das colunas representa o resultado (mínimo = 0 pontos e máximo = 60 pontos) da Prática de Liderança em análise. O resultado dos Líderes (Avaliados) obtém-se diretamente pelo resultado das colunas do Teste A. O resultado dos Liderados (Avaliadores) obtém-se através da Média Aritmética dos resultados das colunas do Teste B.

	Práticas de Liderança



	P1
	P2
	P3
	P4
	P5


	
	1. 
	8
	2. 
	5

	
	3. 
	10
	4. 
	10

	
	5. 
	9
	6. 
	5

	
	7. 
	8
	8. 
	10

	
	9. 
	10
	10. 
	10

	11. 

	12. 
	10
	13. 
	10


Quadro 8 – Exemplo para demonstrar a tabulação das Práticas de Liderança

Fonte: O próprio autor

Segundo o referencial teórico  das Práticas de Liderança de Kouzes e Posner, temos:

· Prática 1 (P1) - O Líder costuma desafiar as regras, incentivando as mudanças, envolvendo seus colaboradores neste desafio. 

· Prática 2 (P2) - O Líder inspira uma visão compartilhada em toda a equipe, envolvendo seus colaboradores nesta visão de futuro.

· Prática 3 (P3) - O Líder é uma pessoa que permite que os outros ajam, isto é, as iniciativas e ações espontâneas são bem aceitas e estimuladas.

· Prática 4 (P4) - O Líder aponta o caminho que deve ser seguido pela equipe para alcançar melhores níveis de desempenho e relacionamento.

· Prática 5 (P5) - O Líder procura encorajar o coração de seus subordinados, motivando-os para que enfrentem os obstáculos e desafios do dia-a-dia. 

Após a tabulação dos Teste A e B, temos a seguinte visão geral dos resultados:

	ESTATISTICAS GERAIS
	Desafiar o Estabelecido
	Inspirar uma visão 
	Permitir que os outros ajam
	Apontar o caminho
	Encorajar o coração

	Líderes
	
	compartilhada
	
	
	

	MÉDIA
	53,6
	51,0
	54,4
	53,0
	53,4

	MODA
	48
	48
	54
	54
	48

	MÍNIMO
	49,2
	45,6
	51,6
	46,8
	49,2

	MÁXIMO
	57,6
	54,0
	57,6
	56,4
	56,4

	LIDERADOS
	Desafiar o Estabelecido
	Inspirar uma visão 
	Permitir que os outros ajam
	Apontar o caminho
	Encorajar o coração

	
	
	compartilhada
	
	
	

	MÉDIA
	42,9
	42,6
	48,3
	47,13
	45,2

	MODA
	42
	36
	42
	42
	48

	MÍNIMO
	37,2
	35,8
	45,4
	45,6
	39

	MÁXIMO
	47,6
	48,8
	53,4
	49,8
	50,8


Quadro 9 – Práticas de Liderança estatísticas gerais

Fonte: O próprio autor

Comparando graficamente os resultados entre Líderes e Liderados temos:
Gráfico 3 – Práticas de Liderança percebidas (Líderes e Liderados)

Fonte: O próprio autor

Com relação ao gráfico 4, segundo Kouzes e Posner, quando os resultados acima são plotados no ranking de tabulação do Teste Leadeship Pratices Inventory – LPI estaremos posicionando, os dados obtidos na tabulação do Teste no ranking de tabulação do Teste Leadeship Pratices Inventory – LPI estaremos posicionando, os dados obtidos na tabulação do Teste (A e B), dentro de um comparativo internacional que envolveu uma amostra de 12.000 líderes e 70.000 seguidores ao longo dos anos de 1986 a 1997.

Kouzes e Posner (1997, pp. 16) estabelecem três faixas de desempenho, a saber:

a) Resultados entre 0% e 30%, da coluna percentual, são considerados baixos;

b) Resultados entre 30% e 70%, da coluna percentual,  são considerados medianos e

c) Resultados acima de 70%, da coluna percentual, são considerados elevados. 

O gráfico a seguir, apresenta o resultado global dos Testes A e B e a coluna percentual é indicada.

Gráfico 4– Práticas de Liderança percebidas (Líderes e Liderados)

Fonte: O próprio autor

Analisando o gráfico acima podemos perceber que:

a) Na percepção dos Líderes, todas as Práticas foram identificadas no 3o Tercil (melhores resultados); e

b) Na percepção dos Liderados, todas as Práticas foram identificadas no 2o Tercil (médios resultados) e

c) As curvas apresentam pouca similaridade sugerindo um leve desajuste quanto a P1 presente na amostra,  segundo a percepção dos Líderes e Liderados porém, percebidas com intensidade (pontuação) diferentes.

Como exposto por Kouzes e Posner (1997, pp. 372):

“As pontuações de freqüência média tendem a ser um pouco mais altas no caso pessoal do que no observador”.

Desta forma, o resultados encontrados nos gráfico apresentados são compatíveis com a metodologia dos Testes de Kouzes e Posner.

Analisando as Práticas de Liderança adotadas temos:

Prática 1

Segundo Kouzes e Posner, “O Líder é uma pessoa que desafia as regras, incentivando as mudanças, envolvendo seus colaboradores neste desafio”.  

Esta Prática de Liderança foi identificada com uma média do total de notas de  44,46 pontos (Mínimo = 0 pontos e máximo = 60 pontos), média entre Líderes e Liderados. Conforme mostra o quadro 7, “toma a iniciativa para vencer obstáculos sempre quando os resultados são incertos”.

	Item
	Questões


	M1


	M2


	M3



	1
	busca as oportunidades de mudanças para testar sua experiência e habilidade.
	8,60
	6,60
	7,60

	6
	desafia as pessoas a tentarem abordagens inovadoras em seus trabalhos.
	8,80
	7,40
	8,10

	11
	procura, fora dos limites da organização (empresa), por caminhos inovadores para melhorar o que faz.
	9,60
	6,20
	7,90

	16
	pergunta - “O que nós podemos aprender?” – quando as coisas não vão do jeito que se espera.
	8,20
	7,33
	7,77

	21
	experimenta e assume os riscos sempre que existe uma chance de falha.
	9,40
	7,47
	8,43

	26
	toma a iniciativa para vencer obstáculos sempre quando os resultados são incertos.
	9,00
	7,93
	8,47

	
	Média
	8,93
	7,16
	8,04


Quadro 10 – Ações relativas a prática de liderança P1

Legenda:

M1 – Média das notas dos Líderes

M2 – Média das notas dos Liderados

M3 – Média da linha

Item – Número da questão do teste Leadership Pratices Inventory – LPI

Variação das notas – 0 a 10

Fonte: O próprio autor 

Prática 2

Segundo Kouzes e Posner, “O Líder é uma pessoa que inspira uma visão compartilhada em toda a equipe, envolvendo seus colaboradores nesta visão de futuro”.  

Esta Prática de Liderança foi identificada com uma média do total de notas de  43,83 pontos (Mínimo = 0 pontos e máximo = 60 pontos), média entre Líderes e Liderados. Conforme mostra o quadro 8, é contagiosamente entusiástico e positivo sobre as possibilidades do futuro. 

	Item
	Questões


	M1


	M2


	M3

	2
	fala sobre as tendências de futuro e suas influências sobre o trabalho da equipe.
	8,80
	6,80
	7,80

	7
	descreve uma imagem desafiadora sobre como o futuro pode ser.
	8,60
	6,53
	7,57

	12
	pede aos outros que tenham um sonho motivador com o futuro.
	8,20
	5,97
	7,08

	17
	mostra aos outros como seus interesses de longo prazo podem ser realizados através de uma visão comum.
	7,60
	7,17
	7,38

	22
	é contagiosamente entusiástico e positivo sobre as possibilidades do futuro.
	9,00
	8,13
	8,57

	27
	fala com uma convicção genuína sobre o alto significado e propósito trabalho da equipe.
	8,80
	8,03
	8,42

	
	Média
	8,50
	7,11
	7,80


Quadro 11 – Ações relativas a prática de liderança P2

Legenda:

M1 – Média das notas dos Líderes

M2 – Média das notas dos Liderados

M3 – Média da linha

Item – Número da questão do teste Leadership Pratices Inventory – LPI

Variação das notas – 0 a 10

Fonte: O próprio autor 

Prática 3

Segundo Kouzes e Posner, “O Líder é uma pessoa que permite que os outros ajam, isto é, as iniciativas e ações espontâneas, por parte da equipe, são bem aceitas e estimuladas”.  

Esta Prática de Liderança foi identificada com uma média do total de notas de  49,17  pontos (Mínimo = 0 pontos e máximo = 60 pontos), média entre Líderes e Liderados. Conforme mostra o quadro 9, tratar as pessoas com dignidade e respeito foi à ação com maior pontuação. 

	Item
	Questões


	M1


	M2


	M3



	3
	promove relações cooperativas entre as pessoas que trabalham com ele.
	9,00
	7,57
	8,28

	8
	ouve ativamente os diversos pontos de vista.
	8,60
	7,60
	8,10

	13
	trata as pessoas com dignidade e respeito.
	9,60
	8,90
	9,25

	18
	apoia as decisões que as pessoas tomam umas com as outras.
	8,60
	8,13
	8,37

	23
	Proporciona, as pessoas, liberdade e a escolha de decidir como fazer seus trabalhos.
	9,60
	8,53
	9,07

	28
	assegura que as pessoas cresçam em seus trabalhos aprendendo novas habilidades e com o auto-desenvolvimento
	9,00
	7,57
	8,28

	
	Média
	9,07
	8,05
	8,56


Quadro 12 – Ações relativas a prática de liderança P3

Legenda:

M1 – Média das notas dos Líderes 

M2 – Média das notas dos Liderados

M3 – Média da linha

Item – Número da questão do teste Leadership Pratices Inventory – LPI

Variação das notas – 0 a 10

Fonte: O próprio autor 

Prática 4

Segundo Kouzes e Posner, “O Líder aponta o caminho que deve ser seguido pela equipe para alcançar melhores níveis de desempenho e relacionamento”. 

Esta Prática de Liderança foi identificada com uma média do total de notas de  47,97 pontos (Mínimo = 0 pontos e máximo = 60 pontos), média entre Líderes e Liderados. Conforme mostra a quadro 10, cumprir as suas promessas e compromissos foi a ação com maior pontuação. 

	Item
	Questões


	M1


	M2


	M3

	4
	dá o exemplo de comportamento que espera dos outros.
	8,80
	7,63
	8,22

	9
	gasta tempo e energia para estar seguro de que as pessoas estejam alinhadas
	7,80
	7,60
	7,70

	14
	cumpre as suas promessas e compromissos.
	9,00
	8,30
	8,65

	19
	é claro sobre sua filosofia e liderança.
	9,00
	8,10
	8,55

	24
	tem certeza de que estabelecemos metas alcançáveis, planos concretos e marcos mensuráveis para os projetos e programas nos quais trabalhamos.
	9,40
	7,63
	8,52

	29
	progride, em direção às metas, um degrau de cada vez.
	9,00
	7,87
	8,43

	
	Média da coluna
	8,83
	7,86
	8,34


Quadro 13 – Ações relativas a prática de liderança P3

Legenda:

M1 – Média das notas dos Líderes

M2 – Média das notas dos Liderados

M3 – Média da linha

Item – Número da questão do teste Leadership Pratices Inventory – LPI

Variação das notas – 0 a 10

Fonte: O próprio autor 

Prática 5

Segundo Kouzes e Posner, “O Líder procura encorajar o coração de seus subordinados, motivando-os para que enfrentem os obstáculos e desafios do dia-a-dia”. 

Esta Prática de Liderança foi identificada com uma média do total de notas de  46,34 pontos (Mínimo = 0 pontos e máximo = 60 pontos), média entre Líderes e Liderados. Conforme mostra a quadro 11, elogia as pessoas pelo trabalho bem feito foi a ação com maior pontuação. 

	Item
	Questões


	M1


	M2


	M3

	5
	elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.
	8,80
	8,47
	8,63

	10
	gosta que as pessoas saibam que ele confia em suas habilidades.
	9,20
	8,03
	8,62

	15
	certifica-se de que as pessoas são recompensadas criativamente por suas contribuições para o sucesso dos projetos.
	8,20
	6,50
	7,35

	20
	reconhece publicamente as pessoas que dão exemplo dos valores da organização.
	9,40
	7,70
	8,55

	25
	procura formas de celebrar as realizações da equipe.
	8,60
	6,77
	7,68

	30
	proporciona, aos membros da equipe, várias demonstrações de reconhecimento e apoio para suas contribuições.
	9,20
	7,70
	8,45

	
	Média da coluna
	8,90
	7,53
	8,21


Quadro 14 – Ações relativas a prática de liderança P3

Legenda:

M1 – Média das notas dos Líderes

M2 – Média das notas dos Liderados

M3 – Média da linha

Item – Número da questão do teste Leadership Pratices Inventory – LPI

Variação das notas – 0 a 10

Fonte: O próprio autor 

Concluindo a análise, a partir da tabulação dos testes Leadership Pratices Inventory – LPI, conforme mostra a Figura abaixo, foi possível comparar o desempenho médio dos Líderes avaliados com outros 12.000 executivos avaliados em diversos países pela pesquisa de Kouzes e Posner, ao longo dos anos de 1986 a 1997.

Seguindo a metodologia temos os indicadores internacionais:

· Terceiro tercil – Avaliação com pontuação mínima de 50 pontos (média)

· Segundo tercil – Avaliação com pontuação mínima de 43 pontos (média)

· Primeiro tercil – Avaliação com pontuação mínima de 24 pontos (média)

Considerando os resultados encontrados, as Práticas de Liderança estão localizadas no 2º tercil com a média entre P1, P2, P3, P4 e P5 com 46 pontos.


Figura 9 – Comparativo internacional das Práticas de Liderança 

Fonte: Elaboração Própria

5.6  Análise e interpretação dos dados utilizando a Lógica Paraconsistente

Para a devida sustentação da hipótese utilizou-se da lógica paraconsitente como ferramenta de apoio à tomada de decisão, conforme Carvalho (2003). Desse modo, foi verificado a plausibilidade da afirmativa e referidas questões-chave.

Este método de lógica, segundo Murolo (1999), pode ser utilizado como lógica subjacente a teorias inconsistentes mas não triviais. Isso implica que o princípio da não contradição deve ser de alguma forma restringido. Disso são estabelecidos o grau de crença e descrença para os questionamentos, permitindo manipular conceitos de indeterminação e inconsistência.

Historicamente, a lógica paraconsistente é classificada entre as chamadas lógicas não clássicas heterodoxas por derrogar alguns dos princípios basilares da lógica clássica. Um dos mais importantes nomes desse pensamento é o brasileiro Newton C. A. da Costa, considerado seu criador. As teorias do lógico brasileiro são de grande importância para diversas áreas, além da matemática, filosofia e computação. A Lógica Paraconsistente apresentam alternativas a proposições cuja conclusão enseja valores além de Verdadeiro e Falso, como Indeterminado e Inconsistente. De modo prático um sistema paraconsistente funciona da seguinte forma:

1) Se existir um alto grau de contradição, não existe ainda certeza quanto a decisão, portanto deve-se buscar novas evidências.

2) Se existir um baixo grau de contradição, pode-se formular a conclusão desde que se tenha um alto grau de certeza.

A análise paraconsistente dos graus de crença e descrença pode ser feita através da representação do reticulado em um Quadrado Unitário no Plano Cartesiano – QUPC, onde os graus de crença ficam no eixo x e os de descrença no eixo y (Figura 10).

Figura 10 – QUPC – Quadro unitário do plano cartesiano

Fonte: Quintella 2005

Hipótese – Existe um alinhamento entre determinada prática de liderança e o a cultura organizacional.  

Questão-chave A - Quais as Práticas de Liderança adotadas pelos Líderes?

O estudo demonstrou que os líderes avaliados exercem efetivamente todas as práticas contempladas pelo modelo. Contudo a P3 - Prática 3, foi evidenciada como a mais representativa entre as 05 práticas contempladas pelo estudo. O quadro abaixo explicita o resultado:
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Quadro 15 - Resultado geral das Práticas de Liderança

Fonte: Elaboração Própria

Verificando o grau de crença e descrença segundo a lógica paraconsistente teríamos os seguintes dados para análise utilizando-se as médias calculadas do quadro acima:
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Quadro 16 – Grau de Crença e Descrença das Práticas de Liderança 

Fonte: Elaboração Própria

Transcrevendo os resultados para o QUPC, quadro unitário do plano cartesiano comentado em  segundo a lógica paraconsistente tem: 
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Figura 11 - QUPC – Práticas de Liderança - Quadro unitário do plano cartesiano destacando as regiões e plotagem das Práticas de Liderança

Fonte: Elaboração Propria

Conforme QUPC verificamos que as práticas P1 e P2 encontram-se próximas às intercessões das regiões entre o indeterminado e o inconsistente. Desse modo são caracterizados como quase verdade tendendo ao inconsistente para P1 e quase verdade, tendendo ao indeterminado para P2. Os pontos P3, P4 e P5, por outro lado se apresentam na região de total verdade. Confirmando o resultado encontrado segundo o teste LPI, evidenciamos também que o ponto P3 representa a prática com maior crença e menor descrença entre as estudadas. 

Questão-chave B - Quais são os traços culturais predominantes na cultura organizacional percebida pelos colaboradores?

O estudo evidenciou a presença de todos os traços culturais segundo o modelo Neo-difusionista. Para tanto se utilizou a Lógica paraconsistente com objetivo de demonstrar o grau de crença e descrença para as dimensões avaliadas conforme o quadro abaixo:
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Quadro 17 – Grau de Crença e Descrença das Dimensões Culturais

Fonte: Elaboração Própria

O baricentro representa a média dos valores anotados para cada dimensão. Desse modo é possível demonstrar quais dimensões e conseqüentemente traços culturais são mais representativos no universo segundo o grau de crença e descrença. 
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Figura 12 - QUPC – Cultura Organizacional - Quadro unitário do plano cartesiano destacando as regiões e plotagem das dimensões 

Fonte: Elaboração Própria

Conforme o quadro unitário, as dimensões D1, D2, D3 e D5 encentram-se em uma região de quase verdadeiro, tendendo ao inconsistente. Entretanto a D4 é encontrada em uma região totalmente verdadeira. Desse modo concluímos que os traços Resiliência e Resistência a Mudanças são os de maior crença na percepção do universo estudado.

Questão-chave C - Não existe alinhamento entre a Cultura Organizacional e as Práticas de Liderança.


O alinhamento entre as Práticas de Liderança e Cultura organizacional é percebido através da sobreposição dos quadros QUPC – Práticas de Liderança e QUPC – Cultura Organizacional, segundo a lógica paraconsistente. Desse modo podemos verificar:
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Figura 13 - QUPC – Práticas de Liderança X Culturas Organizacionais

Fonte: Elaboração Própria


As práticas P3, P4 e P5 e a dimensão D4 estão alinhadas segundo as crenças dos avaliados. Este alinhamento é percebido pelo enquadramento das mesmas na região de total verdade.

5.7 Fechamento das análises


Após as comprovações das questões-chave é apresentado o quadro 18 com a amarração lógica sumarizando os resultados:

	Hipótese
	Questões-chaves
	Referencial Teórico
	Instrumentos de Avaliação
	Metodologia de Análise
	Análise
	Validação
	Respostas

	Hipótese:
Existe um alinhamento entre determinada prática de liderança e a cultura organizacional
	a) Quais as Práticas de Liderança adotadas pelos Líderes?
	Práticas de Liderança

Kouzes e Posner
	Teste de Avaliação das Práticas de Liderança
	Lógica Paraconsistente
	As práticas P3, P4 e P5, apresentam se na região de total verdade.
	Plausível
	A prática P3 representa a melhor percepção do grupo

	
	b) Quais são os traços culturais predominantes na cultura organizacional percebida pelos colaboradores?
	Cultura Neo difusionista Alvarez, M., H Quintella
	. Teste de Avaliação da Cultura de Negócios
	Lógica Paraconsistente
	A dimensão D4 apresenta se na região de total verdade.
	Plausível
	A dimensão D4 é a única evidência encontrada

	
	c) Não existe alinhamento entre a Cultura Organizacional e as Práticas de Liderança.
	Método hipotético-dedutivo

 Karl Popper
	Diagrama de Popper
	Lógica Paraconsistente
	As práticas P3, P4 e P5 e a dimensão D4 estão alinhadas.
	Refutada


	O melhor alinhamento é percebido entre a prática P3 e a dimensão D4


Quadro 18 – QUPC – Amarração Lógica da Hipótese

Fonte: Elaboração Própria

6 Conclusão


A aplicação dos testes através dos modelos de estudo das Práticas de Liderança e Cultura Organizacional contribuíram para caracterização e enquadramento das diversas ações presentes na DaimlerChrysler do Brasil. 


O estudo apresenta através da aplicação dos modelos dois pilares bem evidentes:

- 1º Pilar: Práticas de Liderança


Os resultados demonstraram que as práticas estabelecidas pelos líderes estão em sintonias com as práticas percebidas pelos liderados. O grau de ajustamento entre ambos os grupos da pesquisa foi percebido através dos resultados da prática P3 que receberam a maior pontuação no universo pesquisado. Esta mesma prática, P3, representou o maior grau de crença nas afirmativas estudadas. Percebe-se também que os líderes estudados encontram-se em um nível médio de resultados para práticas de liderança, tendendo ao nível de altos  resultados, quando  comparados aos padrões internacionais.

- 2º Pilar: Cultura Organizacional

Este modelo mostrou uma harmônica percepção das dimensões mais importantes que sustentaram a presença dos traços culturais do universo pesquisado. Conseqüentemente foi demonstrada a composição do padrão cultural estabelecido nas relações organizacionais. Percebe-se também a composição cultural das lideranças e como influenciam seus subordinados. Contudo, é observada a DIM 04 como a de maior crença pelos pesquisados.


O alinhamento entre as Práticas de Liderança e a Cultura Organizacional no universo estudado é compreendido através dos altos conceitos percebidos nos testes do estudo. Contudo se torna, impossível evidenciar o não relacionamento entre os modelos.  Apoiando-se em Sacamoto (2000), a chave do sucesso para um alto desempenho das organizações está na congruência entre os elementos da organização, principalmente entre a estratégia, a estrutura, as pessoas e sua própria cultura. Para tanto se utilizou a lógica paraconsistente para a verificação do grau de crença e nível de verdade dos entrevistados. No contexto estudado observou-se que as Práticas de Liderança estão no limite inferior das práticas com altos resultados, segundo padrões internacionais. No mesmo sentido ficou também demonstrado a total compreensão dos traços culturais do universo estudado e conseqüentemente uma sólida e forte cultura. A dimensão D4 conforme análise paraconsistente foi a única encontrada na região de total verdade. Sendo assim, compreendemos que os líderes estudados, através da P3 (Permitem que os outros ajam), potencializam seus resultados com a cultura organizacional existente através da DIM 04 (Estilo de liderança, Processo decisório e Gerência de resultados). Complementando a confirmação da hipótese, percebe-se também que a cultura presente é uma facilitadora das práticas de liderança. Ratificando, segundo Russo (2005), a liderança é o processo de condução das ações influenciando o comportamento e a mentalidade de outras pessoas e conseqüentemente alterando o meio.

Limitações do Estudo


Este estudo está limitado devido:

· À análise ser feita somente em relação a gerência de Planejamento de Fábrica e Engenharia Industrial da unidade de Juiz de Fora; 

· A lógica paraconsistente, conforme Aguiar (2005),  apresenta graus de crença e descrença, que, somados são exatamente 1. Com isso, a inconsistência e a indeterminação seriam automaticamente desconsideradas. Apesar disso, a metodologia aplicada seria a mesma da lógica clássica, já que todos os pontos estariam na linha perfeitamente definida (LPD), dada pela equação graus de crença + graus de descrença = 1.

Sugestões Para Estudos Futuros

1. Aumentar a abrangência do estudo para todas as gerências inclusive áreas produtivas.

2. Verificar quais Práticas de Liderança potencializam um melhor desempenho 

organizacional. 

3. Relacionar Práticas de Liderança com grau de sucesso em processos de mudanças culturais.
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8 Anexos 

8.1 Anexo 1

teste A

PRÁTICAS DE LIDERANÇA

LÍDER

INSTRUÇÕES

Nas próximas páginas você encontrará 30 afirmativas descrevendo várias práticas de liderança. Por favor, leia cada uma cuidadosamente. Após, veja a escala de pontuação e decida qual a freqüência do seu comportamento.

A escala a ser utilizada é a seguinte:

	1 = Nunca 

2 = Raramente

3 = Esporadicamente

4 = Uma certa vez

5 = Ocasionalmente
	6 = De vez em quando

7 = Regularmente

8 = Usualmente

9 = Muito freqüentemente

10 = Sempre


Ao selecionar cada resposta, seja preciso sobre como você tem se comportado atualmente. Não responda pensando no “como você gostaria de ser” ou “o que você deveria fazer”. Responda como você tipicamente se comporta no dia-a-dia, nos projetos e com as pessoas.

Para cada afirmativa, escolha um número correspondente dentro da escala apresentada e escreva este número no espaço em branco a esquerda da afirmativa. Após analisar todas as 30 afirmativas, repasse os números para o quadro de respostas. 

Para cada afirmativa abaixo, escolha o número que melhor se aplica ao seu comportamento

	1 = Nunca 

2 = Raramente

3 = Esporadicamente

4 = Uma certa vez

5 = Ocasionalmente
	6 = De vez em quando

7 = Regularmente

8 = Usualmente

9 = Muito freqüentemente

10 = Sempre


1. Eu busco as oportunidades de mudanças para testar minha experiência e habilidade.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

2. Eu falo sobre as tendências de futuro e suas influências sobre o nosso trabalho.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

3. Eu promovo relações cooperativas entre as pessoas que trabalham comigo.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

4. Eu dou o exemplo de comportamento que espero dos outros.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

5. Eu elogio as pessoas pelo trabalho bem feito.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

6. Eu desafio as pessoas a tentarem abordagens inovadoras em seus trabalhos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

7.  Eu descrevo uma imagem desafiadora sobre como o futuro pode ser.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

8. Eu ouço ativamente os diversos pontos de vista.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

9. Eu gasto tempo e energia para estar seguro de que as pessoas estejam alinhadas com os princípios e normas com os quais concordamos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

10. Eu gosto que as pessoas saibam que confio em suas habilidades.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

11. Eu procuro, fora dos limites da minha organização (empresa), por caminhos inovadores para melhorar o que eu faço.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

Para cada afirmativa abaixo, escolha o número que melhor se aplica ao seu comportamento

	1 = Nunca 

2 = Raramente

3 = Esporadicamente

4 = Uma certa vez

5 = Ocasionalmente
	6 = De vez em quando

7 = Regularmente

8 = Usualmente

9 = Muito freqüentemente

10 = Sempre


12. Eu peço aos outros que tenham um sonho motivador com o futuro.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

13. Eu trato as pessoas com dignidade e respeito.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

14. Eu cumpro as minhas promessas e compromissos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

15. Certifico-me de que as pessoas são recompensadas criativamente por suas contribuições para o sucesso dos nossos projetos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

16. Eu pergunto - “O que nós podemos aprender?” – quando as coisas não vão do jeito que esperávamos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

17. Eu mostro aos outros como seus interesses de longo prazo podem ser realizados através de uma visão comum.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

18. Eu apoio as decisões que as pessoas tomam umas com as outras.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

19. Eu sou claro sobre minha filosofia e liderança.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

20. Eu reconheço publicamente as pessoas que dão exemplo dos nosso valores.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

21. Eu experimento e assumo os riscos sempre que existe uma chance de falha.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

22. Eu sou contagiosamente entusiástico e positivo sobre as possibilidades do futuro.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

	1 = Nunca 

2 = Raramente

3 = Esporadicamente

4 = Uma certa vez

5 = Ocasionalmente
	6 = De vez em quando

7 = Regularmente

8 = Usualmente

9 = Muito freqüentemente

10 = Sempre


23. Eu dou, as pessoas, liberdade e a escolha de decidir como fazer seus trabalhos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

24. Eu tenho certeza de que estabelecemos metas alcançáveis, planos concretos e marcos mensuráveis para os projetos e programas nos quais trabalhamos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

25. Eu procuro formas de celebrar nossas realizações.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

26. Eu tomo a iniciativa para vencer obstáculos sempre quando os resultados são incertos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

27. Eu falo com uma convicção genuína sobre o alto significado e propósito do nosso trabalho.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

28. Eu asseguro que as pessoas cresçam em seus trabalhos aprendendo novas habilidades e com o auto-desenvolvimento.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

29. Eu progrido, em direção às metas, um degrau de cada vez.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

30. Eu dou, aos membros da equipe, várias demonstrações de reconhecimento e apoio para suas contribuições.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

RESPOSTAS

       Nome (Avaliado): __________________________________________________

	
	1. 
	2. 
	3. 
	4. 

	
	5. 
	6. 
	7. 
	8. 

	
	9. 
	10. 
	11. 
	12. 

	
	13. 
	14. 
	15. 
	16. 

	
	17. 
	18. 
	19. 
	20. 

	
	21. 
	22. 
	23. 
	24. 


8.2 Anexo 2 

TESTE B

PRÁTICAS DE LIDERANÇA

LÍDERADOS

INSTRUÇÕES

Nas próximas páginas você encontrará 30 afirmativas descrevendo várias práticas de liderança. Por favor, leia cada uma cuidadosamente. Após, veja a escala de pontuação e decida qual a freqüência que mais se aplica ao comportamento do AVALIADO abaixo.

Nome do avaliado: (nononononononoononon)
A escala a ser utilizada é a seguinte:

	1 = Nunca 

2 = Raramente

3 = Esporadicamente

4 = Uma certa vez

5 = Ocasionalmente
	6 = De vez em quando

7 = Regularmente

8 = Usualmente

9 = Muito freqüentemente

10 = Sempre


Ao selecionar cada resposta, seja preciso sobre como o AVALIADO tem se comportado atualmente. Não responda pensando no “como ele gostaria de ser” ou “o que ele deveria fazer”. Responda como ele tipicamente se comporta no dia-a-dia, nos projetos e com as pessoas.

Para cada afirmativa, escolha um número correspondente dentro da escala apresentada e escreva este número no espaço em branco a esquerda da afirmativa. Após analisar todas as 30 afirmativas, repasse os números para o quadro de respostas.  

Para cada afirmativa abaixo, escolha a freqüência que mais se aplica ao comportamento do AVALIADO. Coloque o número correspondente à freqüência no espaço em branco a esquerda das afirmativas.

	1 = Nunca 

2 = Raramente

3 = Esporadicamente

4 = Uma certa vez

5 = Ocasionalmente
	6 = De vez em quando

7 = Regularmente

8 = Usualmente

9 = Muito freqüentemente

10 = Sempre


1. Ele busca oportunidades de mudanças para testar sua experiência e habilidade.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

2. Ele fala sobre as tendências de futuro e suas influências sobre o nosso trabalho.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

3. Ele promove relações cooperativas entre as pessoas que trabalham com ele.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

4. Ele dá o exemplo do comportamento que espera dos outros.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

5. Ele elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

6. Ele desafia as pessoas a tentarem abordagens inovadoras em seus trabalhos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

7.  Ele descreve uma imagem desafiadora sobre como o futuro pode ser.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

8. Ele ouve ativamente os diversos pontos de vista.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

9. Ele gasta tempo e energia para estar seguro de que as pessoas estejam alinhadas com os princípios e normas com os quais concordamos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

10. Ele gosta que as pessoas saibam que ele confia em suas habilidades.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

11. Ele procura, fora dos limites da nossa organização (empresa), por caminhos inovadores para melhorar o que faz.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

	1 = Nunca 

2 = Raramente

3 = Esporadicamente

4 = Uma certa vez

5 = Ocasionalmente
	6 = De vez em quando

7 = Regularmente

8 = Usualmente

9 = Muito freqüentemente

10 = Sempre


12. Ele pede aos outros que tenham um sonho motivador com o futuro.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

13. Ele trata as pessoas com dignidade e respeito.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

14. Ele cumpre as suas promessas e compromissos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

15. Ele certifica-se de que as pessoas são recompensadas criativamente por suas contribuições para o sucesso dos nossos projetos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

16. Ele pergunta - “O que nós podemos aprender?” – quando as coisas não vão do jeito que esperávamos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

17. Ele mostra aos outros como seus interesses de longo prazo podem ser realizados através de uma visão comum.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

18. Ele apoia as decisões que as pessoas tomam umas com as outras.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

19. Ele é claro sobre sua filosofia e liderança.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

20. Ele reconhece publicamente as pessoas que dão exemplo dos nosso valores.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

21. Ele experimenta e assume os riscos sempre que existe uma chance de falha.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

22. Ele é contagiosamente entusiástico e positivo sobre as possibilidades do futuro.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

	1 = Nunca 

2 = Raramente

3 = Esporadicamente

4 = Uma certa vez

5 = Ocasionalmente
	6 = De vez em quando

7 = Regularmente

8 = Usualmente

9 = Muito freqüentemente

10 = Sempre


23. Ele proporciona, as pessoas, liberdade e a escolha de decidir como fazer seus trabalhos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

24. Ele tem certeza de que estabelecemos metas alcançáveis, planos concretos e marcos mensuráveis para os projetos e programas nos quais trabalhamos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

25. Ele procura formas de celebrar nossas realizações.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

26. Ele toma a iniciativa para vencer obstáculos sempre quando os resultados são incertos.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

27. Ele fala com uma convicção genuína sobre o alto significado e propósito do nosso trabalho.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

28. Ele assegura que as pessoas cresçam em seus trabalhos aprendendo novas habilidades e com o auto-desenvolvimento.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

29. Ele progride, em direção às metas, um degrau de cada vez.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

30. Ele proporciona, aos membros da equipe, várias demonstrações de reconhecimento e apoio para suas contribuições.

Nunca (   )1   (   )2   (   )3   (   )4   (   )5   (   )6   (   )7   (   )8   (   )9   (   )10 Sempre

RESPOSTAS

Nome do avaliado: nononononononoononon
	1.


	2.
	3.
	4.
	5.

	6.


	7.
	8.
	9.
	10.

	11.


	12.
	13.
	14.
	15.

	16.


	17.
	18.
	19.
	20.

	21.


	22.
	23.
	24.
	25.

	26.


	27.
	28.
	29.
	30.


8.3 Anexo 3

No questionário a seguir são propostas duas situações, uma contrária a outra. Você deve marcar na régua abaixo (de 1 a 10) qual é a tendência da sua resposta. Ou seja, mais para a esquerda ou mais para direita. Em seguida marque do lado direito qual é a importância, na sua percepção, da pergunta que está avaliando segundo o critério abaixo:

IMPORTÂNCIA PARA OS NEGÓCIOS DA EMPRESA

A    
    Muito importante para os resultados dos negócios da empresa;

B 
    Mais ou menos importante para os resultados dos negócios da empresa; e

C
    Não importante. Não se aplica ao negócio da empresa.

Obrigado,  conto com a sua colaboração!!!

Este arquivo pode ser enviado por e-mail.

	Dimensão
	Nr
	SITUAÇÃO
	SITUAÇÃO ATUAL
	SITUAÇÃO
	IMPORTÂNCIA 

PARA OS NEGÓCIOS DA EMPRESA

	1
	1
	Não há uma visão corporativa desenvolvida e a organização vive na base do seu dia-a-dia
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A alta administração desenvolveu uma visão clara e consistente para a empresa
	A
	B
	C

	1
	2
	A visão corporativa foi comunicada/informada, mas ela não é compartilhada entre os membros da empresa
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A visão corporativa e a missão estão definidas claramente entre os funcionários e ajudam nas ações e nas decisões
	A
	B
	C

	1
	3
	Os executivos são muito focados nas operações internas
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os executivos são muito preocupados e cientes das ameaças e oportunidades do mercado
	A
	B
	C

	1
	4
	Os executivos agem e decidem totalmente diferente do discurso que pregam em eventos
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os executivos demonstram através de suas ações e decisões que praticam plenamente o que pregam em seus discursos
	A
	B
	C

	1
	5
	Os executivos estão prioritariamente preocupados com os resultados a curto prazo
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os executivos têm o equilíbrio adequado entre o curto e o longo prazos
	A
	B
	C

	1
	6
	Não há valores explicitamente definidos para a organização
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Está formalmente definido os valores e eles orientam as atitudes e comportamentos dos funcionários
	A
	B
	C

	1
	7
	Os funcionários são considerados recursos facilmente substituíveis
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários são considerados o ativo mais valioso da organização
	A
	B
	C

	1
	8
	Os clientes são vistos como fonte de receita facilmente substituíveis
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A satisfação dos clientes é o objetivo mais importante da empresa
	A
	B
	C

	1
	9
	A organização tem uma cultura indefinida e desarticulada
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A cultura da organização é forte e muito bem entendida. É usada como recurso estratégico para atingir os objetivos
	A
	B
	C

	1
	10
	A aplicação de imparcialidade e justiça dependem do critério de cada gerente
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Existe um sistema em vigor para garantir imparcialidade e justiça no processo decisório
	A
	B
	C

	1
	11
	Os funcionários acreditam que a organização é freqüentemente parcial e injusta
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários acreditam que eles são tratados com justiça e imparcialidade
	A
	B
	C

	1
	12
	Os funcionários não sentem orgulho de trabalhar para a empresa
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários sentem orgulho em contar para seus amigos e familiares que trabalham para a empresa
	A
	B
	C

	2
	13
	Os gerentes estão mais preocupados em defender seu território do que fazer o que é melhor para a organização
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os gerentes procuram fazer o que é certo para a organização, até mesmo se expondo pessoalmente
	A
	B
	C

	2
	14
	A organização é hierarquizada e possui uma cadeia de comando muito forte
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários podem discordar livremente de seus chefes, sempre que exista um bom motivo
	A
	B
	C

	2
	15
	A infra-estrutura  existente é insuficiente para as necessidades do negócio e provoca atraso no trabalho
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A infra-estrutura atual é adequada e ajuda o desenvolvimento do trabalho
	A
	B
	C

	2
	16
	A empresa não possui canais formais de comunicação
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A empresa possui vários canais formais de comunicação que são muito efetivos
	A
	B
	C

	2
	17
	Para se comunicar com o nível hierárquico superior, é necessário subir nível a nível
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Se necessário qualquer nível hierárquico pode acessar qualquer nível gerencial, sem ter que passar obrigatoriamente pelos níveis intermediários
	A
	B
	C

	2
	18
	A alta direção não se comunica com os níveis hierárquicos da base da empresa
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A alta direção caminha pelos setores para conversar com os níveis hierárquicos de base
	A
	B
	C

	2
	19
	Estratégia é um assunto para a alta administração
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	As estratégias são discutidas com os funcionários de forma que todos possam entender a importância do seu trabalho e a contribuição para os resultados
	A
	B
	C

	2
	20
	Ocorrem muitas reuniões desnecessárias. Não é claro o resultado das reuniões
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	As reuniões são eficazes e muito bem conduzidas
	A
	B
	C

	2
	21
	Os funcionários normalmente não tomam decisões, eles preferem que os gerentes assumam os riscos
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os gerentes delegam responsabilidade e autoridade aos seus funcionários para que tomem suas próprias decisões
	A
	B
	C

	2
	22
	Se um problema/solicitação é apresentado a um funcionário para o qual a responsabilidade não é claramente dele, ele tenderá a empurrar o problema alegando não ser sua responsabilidade
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários entendem que os problemas da empresa são seus problemas. Em função disto, interagem com quem for necessário para solucionar o problema ou atender a solicitação
	A
	B
	C

	2
	23
	A organização não tem nenhum plano para encorajar o trabalho em equipe
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A organização entende a importância do trabalho em equipe e esforça-se para disseminar essa prática
	A
	B
	C

	2
	24
	Não existe um sistema formal de avaliação de desempenho
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Existe um sistema formal periódico e consistente de avaliação de desempenho, o qual  direciona as recompensas 
	A
	B
	C

	2
	25
	Os funcionários são pagos de acordo com a função e o número de anos na empresa
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários são pagos de acordo com o seu desempenho e contribuição para o negócio
	A
	B
	C

	2
	26
	O plano de benefícios é inferior a média de mercado
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A organização tem um excelente plano de benefícios que cobre todas as principais necessidades
	A
	B
	C

	2
	27
	Não existe um plano formal de carreira
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Existe um plano formal de carreira e é responsabilidade gerencial criar oportunidades para os funcionários
	A
	B
	C

	2
	28
	As decisões de promoção são baseadas em critérios políticos
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	As decisões de promoção são baseadas em aspectos de mérito. Aspectos políticos têm uma importância menor
	A
	B
	C

	2
	29
	A empresa olha para educação e treinamento como despesas evitáveis
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Educação, treinamento e desenvolvimento são considerados investimentos de alta prioridade
	A
	B
	C

	2
	30
	Os funcionários permanecem na maior parte de suas carreiras na mesma função
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A empresa promove uma rotação periódica nas funções de forma a proporcionar-lhes uma visão global da empresa e desenvolver experiências múltiplas 
	A
	B
	C

	2
	31
	A moral dos funcionários é baixa. As pessoas não estão motivadas 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Gerentes e empregados estão com a moral e motivação altas
	A
	B
	C

	2
	32
	As pessoas não têm estabilidade e segurança no emprego
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	As pessoas entendem que se tiverem um bom desempenho no trabalho não perderão seu emprego
	A
	B
	C

	2
	33
	A saída dos funcionários é muitas vezes em bases não voluntárias
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A saída dos funcionários é basicamente voluntária
	A
	B
	C

	3
	34
	O plano de treinamento atual não atende as necessidades dos gerentes e funcionários
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	O foco dos programas de treinamento é revisto todo ano de forma a garantir com eficácia as necessidades
	A
	B
	C

	3
	35
	O foco dos programas de treinamento é somente para atender as habilidades operacionais para o trabalho
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Além das habilidades operacionais necessárias ao trabalho, os gerentes também têm conhecimento sobre as ameaças e oportunidades do mercado
	A
	B
	C

	3
	36
	Funcionários possuem habilidades únicas, sendo que seu trabalho não pode ser realizado por outro funcionário
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Para cada posição chave existem diversos funcionários capacitados a ocupá-la
	A
	B
	C

	3
	37
	Não existe um banco de dados que registre conhecimentos,  habilidades e experiência de cada empregado
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A empresa possui um banco de dados das competências individuais, que é usado para elaborar planos de treinamento e na administração de planos de carreira
	A
	B
	C

	3
	38
	Os funcionários não possuem conhecimento dos processos nem se preocupam com seus resultados, apenas executam ordens
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários se preocupam com os resultados dos processos e estão atentos para as oportunidades de implementar melhorias na forma como o trabalho é feito
	A
	B
	C

	3
	39
	A organização não entende quais são as competências-chave requeridas para obter uma vantagem competitiva sustentável
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A organização entende e investe no desenvolvimento das competências-chave requeridas para obter uma vantagem competitiva sustentável
	A
	B
	C

	3
	40
	A organização não tem como prática comparar seu desempenho com a de outras empresas
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Existe um processo de acompanhamento das práticas e inovações organizacionais de empresas de sucesso
	A
	B
	C

	3
	41
	As mudanças são divulgadas como ordens a serem cumpridas
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	As pessoas são encorajadas a entender, envolver-se e comprometer-se com as mudanças
	A
	B
	C

	3
	42
	As pessoas decidem seu envolvimento ou não com a mudança somente para responder com eficiência ao departamento em que trabalha
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	As pessoas decidem em função do que é melhor para a organização como um todo
	A
	B
	C

	3
	43
	As pessoas não acreditam mais quando a alta gerência anuncia mudanças, em função do histórico de mudanças anteriores não efetivadas
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	As pessoas confiam que a maioria das mudanças anunciadas serão implementadas com sucesso
	A
	B
	C

	5
	44
	 Os gerentes se preocupam mais em aparecer do que em procurar atingir da melhor forma os objetivos de mudança
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os gerentes muitas vezes tomam decisões que não os favorecem quando consideram que isto é importante para os objetivos da empresa
	A
	B
	C

	5
	45
	Os funcionários acreditam que não sofrerão com a manutenção da situação atual
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários acreditam que a situação atual lhe será prejudicial a médio/longo prazo
	A
	B
	C

	5
	46
	Não existem agentes de mudança identificados para liderar processos de mudança
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os agentes de mudança estão identificados e disponíveis para liderar as mudanças
	A
	B
	C

	5
	47
	Os agentes de mudança não sabem controlar os aspectos políticos envolvidos em um processo de mudança
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os agentes de mudança entendem e conhecem como combinar os aspectos políticos com os objetivos da mudança
	A
	B
	C

	5
	48
	Os agentes de mudança disponíveis não possuem habilidades e competências específicas para o processo de mudança
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os agentes de mudança são treinados especificamente para o processo de mudança
	A
	B
	C

	5
	49
	Os principais diretores estão satisfeitos com a atual situação do negócios
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os principais diretores estão insatisfeitos com a atual situação do negócio
	A
	B
	C

	5
	50
	Os principais diretores não entendem claramente o que deve mudar
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os principais diretores possuem uma clara definição do que deve ser mudado
	A
	B
	C

	5
	51
	Os principais diretores estão muito ocupados para gastar tempo com o processo de mudança
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os principais diretores estão dispostos a gastar o tempo que for necessário com o processo de mudança
	A
	B
	C

	5
	52
	Os principais diretores não possuem habilidades específicas que facilitem o processo de mudança
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os principais diretores entendem o processo de mudança e possuem as habilidades necessárias
	A
	B
	C

	5
	53
	Fazer mudança na empresa requer muitos níveis de aprovação e difíceis negociações
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	O processo de mudança é facilitado, pois a aprovação e decisão são em tempo apropriados
	A
	B
	C

	5
	54
	A organização possui uma documentação dos problemas ocorridos em processos de mudança anteriores
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A organização tem uma boa documentação dos problemas que ocorreram no passado e com isso aprende com a experiência prévia
	A
	B
	C

	5
	55
	A organização tem alocado tempo insuficiente e não-realistas para a implementação de projetos de mudança
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Tempo e cronogramas realistas tem sido alocados para a implementação de projetos de mudança
	A
	B
	C

	5
	56
	Não existem incentivos para as pessoas que terminam os projetos de mudança no prazo, e dentro do orçamento
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Existe sempre bons incentivos para a implementação de mudanças no prazo, e dentro do orçamento previstos
	A
	B
	C

	5
	57
	Políticas internas, regras e procedimentos têm dificultado as mudanças
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Políticas internas, regras e procedimentos não têm impedido as mudanças 
	A
	B
	C

	5
	58
	Não existe reconhecimento informal por um bom trabalho ou pelos resultados alcançados
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A organização tem maneiras informais de reconhecer e premiar um bom trabalho e procura praticar este reconhecimento sempre que apropriado
	A
	B
	C

	5
	59
	O desempenho do funcionário é medido baseado no esforço realizado
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	O desempenho do funcionário é medido baseado nos resultados obtidos
	A
	B
	C

	5
	60
	Os gerentes utilizam predominantemente um estilo autocrático
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	O estilo gerencial é participativo, muito bem aceito e produtivo
	A
	B
	C

	4
	61
	Decisões que afetam as pessoas são tomadas pelos gerentes sem consultar a opinião dos envolvidos
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	As decisões normalmente são tomadas envolvendo as pessoas afetadas pela situação
	A
	B
	C

	4
	62
	Os funcionários normalmente estão preocupados com  o seu dia a dia e não são envolvidos com o planejamento e decisões de mudanças operacionais
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os funcionários são envolvidos e participam no planejamento e nas decisões de mudanças operacionais
	A
	B
	C

	4
	63
	Os gerentes não exercem na prática o que pregam
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os gerentes são consistentes na sua prática com o seu discurso e dão exemplos diários desta coerência
	A
	B
	C

	4
	64
	Os gerentes são respeitados por causa da sua autoridade e posição formal
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Os gerentes são respeitados por causa da sua liderança, capacidade e habilidade no relacionamento com as pessoas
	A
	B
	C

	4
	65
	O estilo gerencial atual não é adequado do ponto de vista de facilitador de mudanças
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	O estilo gerencial atual propicia a criação de um ambiente favorável a mudanças, envolvendo e comprometendo as pessoas com essas mudanças
	A
	B
	C

	4
	66
	São necessárias muitas aprovações e assinaturas para uma decisão, até mesmo para coisas simples
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	São requeridos poucos níveis de aprovação e assinaturas
	A
	B
	C

	4
	67
	Devido a demora e dificuldade de obter a informação, muitas das vezes as decisões são tomadas sem as informações necessárias
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Ao tomar decisões, os gerentes tem as informações necessárias no momento certo
	A
	B
	C

	4
	68
	A empresa é madura e estável. Inovação não é uma questão importante
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	A empresa pratica inovações constantes para se manter competitiva 
	A
	B
	C

	4
	69
	Os investimentos da organização em pesquisa e desenvolvimento são muito pequenos
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	São significativos os investimentos destinados para o desenvolvimento de novos produtos, serviços, processos e tecnologias
	A
	B
	C

	4
	70
	A organização não possui programas para estimular a participação dos funcionários na geração de novas idéias
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	Existem diversos programas de incentivo para a participação dos funcionários na sugestão de novas idéias
	A
	B
	C
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