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Abstract

This article presents results of a research carried out in eleven Financial Institutions (Cooperatives of Economy and Mutual Credit) of Rio de Janeiro, recognized as benchmarks of high performance and success in the Cooperativismo de Crédito. The aim was to identify Practices and Styles and of Leadership adopted by the Presidents and its relation with the COOPS’ success. All Presidents were self assessed and had been assessed by its Directors, Managers and Collaborators, through specific questionnaires and tests. The identification of the Styles of Leadership is based on the Styles of Management of Blake and Mouton. The Practices of Leadership are identified by the method of Kouzes and Posner with the Leadership Pratices Inventory. LPI test. The results suggest the existence of a relation between determined set of practices and styles of leadership adopted by the evaluated Presidents and the success reached by their institutions. One expects with this research to be contributing to establish a method of selection of executives that maximizes the influence of the factor leadership-role in the probability of success of a COOP.
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Resumo

Este artigo apresenta  resultados obtidos na pesquisa realizada em onze Instituições Financeiras (Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo) do Rio de Janeiro, classificadas como referenciais de alto desempenho e sucesso no Cooperativismo de Crédito. Buscou-se identificar os Estilos e Práticas de Liderança adotados pelos Presidentes e sua relação com o sucesso alcançado. Todos os Presidentes se auto-avaliaram e foram avaliados por seus Diretores, Gerentes e Colaboradores, através de questionários e testes específicos. A identificação dos Estilos de Liderança  é baseada nos Estilos de Gerência de Blake e Mouton. As Práticas de Liderança são identificadas pelo método de Kouzes e Posner denominado teste Leadership Pratices Inventory – LPI. Os resultados apontam para a existência de uma relação entre determinados estilos e práticas de liderança adotadas pelos Presidentes avaliados e o sucesso alcançado por suas instituições. Espera-se com esta pesquisa estar contribuindo para estabelecer um método de seleção de executivos que maximize a influência do fator  papel da liderança na probabilidade de sucesso de uma COOP. 

Palavras-chave:  Liderança – Estilos e Práticas;  Fatores Críticos de Sucesso;Cooperativas de Crédito Mútuo; Fatores Humanos de Desenvolvimento

Área: Gestão de Recursos Humanos 

Introdução

O Cooperativismo de Crédito encontra-se em crescimento no contexto mundial. Segundo dados da World Council of Credit Unions - WOCCU em seu informe estatístico, em 1996 existiam no mundo 36.244 Cooperativas de Crédito, envolvendo 89.700.000 associados que movimentavam US$ 379.334 Milhões em ativos.  Nos Estados Unidos a Jax Navy Federal Credit Union, Cooperativa de Crédito da Marinha americana, com 45 anos de existência, possui atualmente 262.000 associados em todo o mundo e aplicações da ordem de US$ 1.9 bilhões. Na Alemanha, os bancos cooperativos DG Bank e o Volksbank (Banco do Povo) congregam mais de 13 milhões de associados e 20 milhões de clientes, gerando 171.000 empregos diretos. Seus indicadores financeiros são: Operações de Crédito – US$ 349 bilhões, Total de Depósitos – US$ 741 bilhões e Ativos – US$ 535 bilhões. Tais indicadores demonstram o bom desempenho financeiro destas instituições. 

Em 1997, no Brasil, segundo dados
 da Organização das Cooperativas do Brasil – OCB, existia um total de 4.025.299 pessoas associadas diretamente em 4.851 cooperativas. As Cooperativas de Crédito, no mesmo ano, contribuíam com um total de 765.629 associados, movimentando um patrimônio líquido de US$ R$ 907 milhões. 

No Rio de Janeiro, o Cooperativismo de Crédito conta com 76 cooperativas de crédito filiadas à Central das Cooperativas de Economia e Crédito do Estado do Rio de Janeiro – CECRERJ, congregando cerca de 70.000 associados representantes várias empresas e órgãos públicos de diversos ramos de atividades e porte. Movimentando em torno de US$ 12,5 milhões por mês e dispondo de mais de US$ 2,2 milhões para empréstimos às suas filiadas, com juros mais baixos do que os de mercado, a CECRERJ é a terceira maior acionista do Banco Cooperativo Brasileiro - Bancoob. 

Tabela 1 – O sistema WOCCU de Cooperativas de Crédito no Mundo

	Entidades


	No de Cooperativas
	Associados

(em mil)
	Ativos

(US$ Milhões)

	ACCOSCA (África)
	4.478
	2.500
	523,1

	ACCU (Ásia)
	15.769
	7.800
	21.085,3

	CCU (Caribe)
	412
	1.100
	822,6

	COLAC (A. Latina)
	2.521
	5.100
	8.033,4

	ABCUL (R. Unido)
	384
	100
	137,9

	CUCC (Canadá)
	905
	4.100
	32.619,0

	CUNA (USA)
	10.569
	63.800
	300.287,0

	CUSCAL (Austrália)
	239
	2.900
	10.798,5

	FCUL (Fiji)
	66
	11
	11,1

	ILCU (Irlanda)
	532
	1.900
	4.679,0

	NACSCU (Polônia)
	168
	155
	79,8

	NZACU (N.Zeland)
	115
	185
	252,7

	RCUL (Rússia)
	34
	13
	3,2

	UNASCU (Ucrânia)
	52
	18
	0,9

	Totais
	36.244
	89.700
	379.334,0


Fonte: World Council of Credit Unions - WOCCU – Informe estatístico, 1996

Considerando o fato de que os expressivos números acima estão baseados em esforços associativos de pessoas que confiam no Cooperativismo como forma de benefício mútuo, podemos identificar a importância de uma investigação sobre a relação entre o desenvolvimento das Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo e os Estilos e as Práticas de Liderança dos Dirigentes que conseguem congregar milhões de pessoas em torno dos ideais Cooperativistas. 

Buscando uma melhor compreensão da relação Líderes/Seguidores e sua influência no desempenho das organizações, a presente investigação está inserida na  linha de pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos de Estimulação do Potencial e   Desenvolvimento de Organizações, conduzida pelo Prof. Dr. Heitor M. M. Quintella e contribui com outras pesquisas realizadas (Quintella et Carvalho, 2000), (Quintella et Freitas, 2000) e (Quintella et Toledo, 2001) utilizando instrumentos clássicos para a identificação de estilos de liderança (Blake et Mouton, 1964), conjugados com modernas ferramentas de identificação de práticas de liderança (Kouzes et Posner, 1997). Neste artigo são apresentados os resultados de uma investigação da relação entre os Estilos (Blake et Mouton, 1964) e Práticas (Kouzes et Posner, 1997) de liderança e o sucesso em Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo, localizadas na Cidade do Rio de Janeiro.  
As questões da pesquisa  

· Existe uma relação entre o sucesso, no desenvolvimento de Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo, localizadas na Cidade do Rio de Janeiro, e os Estilos e Práticas de Liderança adotados pelos seus Presidentes? Existem Estilos e Práticas de Liderança recomendados para a condução, bem sucedida, de Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo? 

As questões acima fora investigadas através de uma pesquisa de campo realizada nos meses de julho e agosto de 2001 na Cidade do Rio de Janeiro envolvendo onze Instituições Financeiras - Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo (CECM). Visando preservar o sigilo dos dados e informações colhidas, as CECMs pesquisadas serão tratadas como empresas numeradas de 1 a 11. 

O referencial teórico utilizado para identificar os Estilos de Liderança foi o modelo Grid Gerencial de Blake e Mouton
. As Práticas de Liderança foram identificadas através da metodologia desenvolvida por Kouzes e Posner
, com aplicação do teste Leadership Pratices Inventory
 – LPI, adaptado para a língua portuguesa. 
Segundo o modelo de Blake e Mouton, os Estilos de Liderança são representados por cinco tipos de gerência, localizadas no plano cartesiano como mostra o gráfico 1. 

Segundo Charles Handy
, o estilo gerencial de um líder, em si mesmo, não é responsável por uma liderança eficiente, embora hajam indícios de que o estilo, apoiado pelo contrato psicológico, provoque um grau mais elevado de contentamento e um maior envolvimento do grupo de trabalho. 

O modelo de Kouzes e Posner apresenta as cinco Práticas de Liderança, representadas na figura 1. 

Com base nos dois modelos apresentados tornou-se possível, através da realização de entrevistas presenciais e aplicação de questionários e testes específicos, identificar os Estilos e Práticas de Liderança dos Presidentes das CECMs pesquisadas e estabelecer a relação destes com o desempenho e sucesso nas CECMs. 
Para Edward Lawler
, a importância das habilidades de liderança em organizações de alto desempenho vem tornando o processo de seleção de gerentes uma tarefa particularmente crítica. A nova lógica gerencial requer uma gestão mais participativa, exigindo que o velho estilo gerencial "comando-e-controle" seja substituído pelo novo estilo: um senso de missão, visão, direção e racionalidade. 

Gráfico 1  - O Grid Gerencial de Blake e Mouton
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Fonte: BLAKE, R. R., e J. S. Mouton. O Novo Grid Gerenial. São Paulo: Livraria Pioneira, 1984.
Figura 1 – Práticas de Liderança de Kouzes e Posner
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O exercício da liderança no Cooperativismo de Crédito

A Aliança Cooperativa Internacional – ACI, fundada em 1895, codificou e selecionou, os elementos doutrinários do Cooperativismo sob a forma de princípios e valores. Em 1937, no Congresso de Paris, a ACI colocou em votação e aprovação o conjunto homogêneo de princípios em número de sete que, a partir de então, deveriam ser adotados internacionalmente pelas cooperativas, dividindo-se em principais e acessórios. Em setembro de 1995, em Manchester, Inglaterra, por ocasião do centenário da ACI, os princípios foram reformulados mantendo a essência dos anteriores e ampliando sua abrangência. A Declaração de Identidade Cooperativa – como ficou conhecida – consagrou os seguintes princípios, válidos até hoje: 

1. Adesão voluntária e livre;

2. Gestão democrática pelos cooperados;

3. Participação econômica dos cooperados;

4. Autonomia e independência das cooperativas;

5. Educação, Formação e Informação;

6. Intercooperação;

7. Interesse pela comunidade.

Uma característica comum a todos os Líderes do Cooperativismo de Crédito entrevistados, inclusive reconhecida por seus seguidores, é o respeito e o cumprimento dos Princípios do Cooperativismo.  Desta forma, o exercício da liderança é balizado pelos princípios fundamentais, apresentados acima, que regem as ações dos Líderes no relacionamento com seus seguidores, tomada de decisão e condução do negócio. Tais princípios, no presente caso, constituem o contrato psicológico citado por Handy gerando um senso de missão, visão, direção e racionalidade, descritos por Edward Lawler. 

Figura 2 – Fatores que influenciam o comportamento do Líder
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Fonte: Relatório da Pesquisa de Campo

Metodologia da pesquisa

Com base no método hipotético-dedutivo, segundo a linha de Karl Popper, isto é, enunciar claramente o problema; examinar criticamente as várias soluções propostas e realizar os testes de falseamento foi possível, norteado pelo referencial teórico, responder as questões da pesquisa. 

Das 76 CECMs do Estado do Rio de Janeiro, 45 estão localizadas na Cidade do Rio de Janeiro. Do universo de 45 CECMs foram identificados 11 casos de sucesso, segundo os Critérios de Sucesso estabelecidos junto a CECRERJ. A pesquisa foi realizada envolvendo todas as 11 CECMs onde cada Presidente foi entrevistado e respondeu a um questionário de identificação e dois testes (01 Teste de Estilos e 01 Teste de Práticas de Liderança) específicos – auto-avaliação. No mesmo dia da entrevista com o Presidente, outros colaboradores (Diretores, Gerentes, Supervisores e demais Colaboradores) foram entrevistados e responderam aos mesmos testes para identificação dos Estilos e Práticas de Liderança do Presidente avaliado – hetero-avaliação. Após a tabulação dos questionários e testes, de posse dos Estilos e Práticas de Liderança de cada Presidente avaliado, uma nova rodada de entrevista foi realizada envolvendo todos os Avaliados e Avaliadores para o fechamento da pesquisa. 
Para a tabulação e cruzamentos dos dados foi utilizado o software estatístico “SPSS Data Editor”, gerando uma consistente base de dados. A utilização do questionário Leadership Pratices Inventory – LPI, utilizado em mais de 10.000 líderes e 50.000 seguidores em todo o mundo, tornou possível comparar o desempenho dos Presidentes brasileiros aos melhores desempenhos no âmbito mundial. 

Análise das hipóteses

Hipótese A – Existe uma relação entre o sucesso, no desenvolvimento de Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo, localizadas na Cidade do Rio de Janeiro, e determinado  Estilo de Liderança adotado pelos seus Presidentes, especificamente o estilo Gerencia (9,9).  

Os resultados indicam que a veracidade da Hipótese acima é plausível. Observou-se, durante a pesquisa, que a figura do Presidente de CECM exerce uma grande influência na estrutura organizacional, na Força de Trabalho, nos processo, resultados  e, principalmente, no quadro de associados. Desta forma, a atuação do Presidente possui uma ênfase na a preocupação com as pessoas (Diretores, Gerentes, Colaboradores e Associados) e resultados (Desempenho financeiro, aumento do número de associados, aumento do Portfólio de Produtos/Serviços e Ações Sociais) da CECM, caracterizando o estilo Gerência (9,9), conforme mostram as tabela 2 e 3.  

Sob o ponto de vista da Força de Trabalho das CECMs e do Quadro de Associados, o Estilo de Liderança (Gerência 9,9) é bem aceito pois conjuga a preocupação com as pessoas e com as tarefas, gerando um bom Clima Organizacional e bons resultados nos processo internos e no desempenho das CECMs. 

Normalmente, o Presidente de CECM goza de plena aceitação da Diretoria pois o grupo de Diretores é escolhido por ele na ocasião da montagem do grupo de candidatos que concorrerá nas eleições para o Conselho Diretor. Naturalmente, como conseqüência desta aceitação, cada Diretor promove a figura do presidente dentro de sua Diretoria, posicionando os Gerentes e demais Colaboradores dentro da linha de conduta principal. 

Tabela 2 – Estilos de Liderança – Percentual de Respostas dos Avaliados e Avaliadores

	Estilo de Liderança
	No de Respostas

Avaliados
	Percentual de Respostas
	No de Respostas

Avaliadores
	Percentual de Respostas

	Gerência 1.1
	1
	1,5%
	5
	2,4%

	Gerência 1.9
	7
	10,6%
	36
	17,3%

	Gerência 5.5
	11
	16,7%
	38
	18,3%

	Gerência 9.1
	9
	13,6%
	29
	13,9%

	Gerência 9.9
	38
	57,6%
	100
	48,1%

	Total de respostas
	66
	100,0%
	208
	100,0%


Fonte – Relatório da Pesquisa de Campo 

Em última análise, o tempo de permanência do Presidente a frente de uma CECM é determinado pela satisfação do Quadro de Associados com o Conselho Diretor. Caso exista a satisfação com os resultados obtidos ocorre, como conseqüência, a reeleição do Presidente e seu grupo de Diretores. 

Como constatado pela pesquisa, o número de mandatos (27,3% com 2 mandatos; 18,2% com 3 mandatos; 18,2% com 4 mandatos e 9,1% com 5 mandatos) demonstra, nas CECMs de sucesso, a aceitação dos Presidentes e, por conseqüência do Estilo de Liderança (Gerência 9,9). 

Hipótese B – Existe uma relação entre o sucesso, no desenvolvimento de Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo, localizadas na Cidade do Rio de Janeiro, e as Práticas de Liderança adotadas pelos seus Presidentes.  

Os resultados indicam que a veracidade da Hipótese acima é plausível. As Práticas de Liderança P3, P4 e P5 foram identificadas como as práticas mais adotadas pelos Presidentes de CECM. 

Assim como o Estilo de Liderança (Gerência 9,9), o exercício das Práticas de Liderança P3, P4 e P5 repercute  na estrutura organizacional, na Força de Trabalho, nos processo, resultados  e, principalmente, no quadro de associados.  

Analisando as Práticas de Liderança mais adotadas, podemos observar que: 

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 um percentual de  50,82% (média entre Avaliados e Avaliadores), classificando-a como a segunda principal prática adotada pelos Avaliados. Conforme mostra a tabela 4, tratar as pessoas com dignidade e respeito foi a ação com maior pontuação. 

Tabela 3 – Ações relativas a prática de liderança P3

	Item
	O Presidente:


	M1


	M2


	M3

	3
	· promove relações cooperativas entre as pessoas que trabalham com ele.
	8,00
	7,97
	7,98

	8
	· ouve ativamente os diversos pontos de vista.
	8,18
	8,06
	8,12

	13
	· trata as pessoas com dignidade e respeito.
	9,82
	9,31
	9,56

	18
	· apoia as decisões que as pessoas tomam umas com as outras.
	8,09
	7,83
	7,96

	23
	· proporciona, as pessoas, liberdade e a escolha de decidir como fazer seus trabalhos.
	8,45
	8,29
	8,37

	28
	· assegura que as pessoas cresçam em seus trabalhos aprendendo novas habilidades e com o auto-desenvolvimento
	8,82
	7,89
	8,35

	
	Média
	8,56
	8,22
	


Legenda:

M1 – Média das notas dos Avaliados

M2 – Média das notas dos Avaliadores

M3 – Média da linha

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

Variação das notas – 0 a 10

Fonte: Relatório da pesquisa de campo 

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 um percentual de  50,85% (média entre Avaliados e Avaliadores), classificando-a como a principal prática adotada pelos Avaliados. Conforme mostra a tabela 5, cumprir as suas promessas e compromissos foi a ação com maior pontuação. 

Tabela 5 – Ações relativas a prática de liderança P4

	Item
	O Presidente:


	M1


	M2


	M3

	4
	· dá o exemplo de comportamento que espera dos outros.
	9,36
	7,83
	8,59

	9
	· gasta tempo e energia para estar seguro de que as pessoas estejam alinhadas
	6,64
	6,57
	6,60

	14
	· cumpre as suas promessas e compromissos.
	9,36
	9,09
	9,22

	19
	· é claro sobre sua filosofia e liderança.
	9,27
	8,37
	8,82

	24
	· tem certeza de que estabelecemos metas alcançáveis, planos concretos e marcos mensuráveis para os projetos e programas nos quais trabalhamos.
	9,36
	7,86
	8,61

	29
	· progride, em direção às metas, um degrau de cada vez.
	9,18
	7,71
	8,44

	
	Média da coluna
	8,86
	7,90
	


Legenda:

M1 – Média das notas dos Avaliados

M2 – Média das notas dos Avaliadores

M3 – Média da linha

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

Variação das notas – 0 a 10

Fonte: Relatório da pesquisa de campo 

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 um percentual de  48,80% (média entre Avaliados e Avaliadores), classificando-a como a terceira principal prática adotada pelos Avaliados. Conforme mostra a tabela 6, reconhecer publicamente as pessoas que dão exemplo dos valores da organização foi a ação com maior pontuação. 

Tabela 6 – Ações relativas a prática de liderança P5

	Item
	O Presidente:


	M1


	M2


	M3

	5
	· elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.
	9,27
	7,97
	8,62

	10
	· gosta que as pessoas saibam que ele confia em suas habilidades.
	8,09
	7,97
	8,03

	15
	· certifica-se de que as pessoas são recompensadas criativamente por suas contribuições para o sucesso dos projetos.
	7,64
	7,51
	7,57

	20
	· reconhece publicamente as pessoas que dão exemplo dos valores da organização.
	9,45
	7,97
	8,71

	25
	· procura formas de celebrar as realizações da equipe.
	8,45
	7,11
	7,78

	30
	· proporciona, aos membros da equipe, várias demonstrações de reconhecimento e apoio para suas contribuições.
	8,73
	7,69
	8,21

	
	Média da coluna
	8,61
	7,70
	


Legenda:

M1 – Média das notas dos Avaliados

M2 – Média das notas dos Avaliadores

M3 – Média da linha

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

Variação das notas – 0 a 10

Fonte: Relatório da pesquisa de campo 

A partir da tabulação dos testes Leadership Pratices Inventory – LPI, conforme mostra a tabela 7, foi possível comparar o desempenho dos Presidentes avaliados com outros 10.000 executivos avaliados em diversos países pela pesquisa de Kouzes e Posner.

Tabela 7 – Comparativo internacional das Práticas de Liderança 
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Conclusão

Como foi observado, os objetivos do presente estudo foram alcançados, uma vez que se pôde verificar indícios da relação entre os Estilos e Práticas de Liderança, adotados pelos Presidentes de CECM e o sucesso alcançado pelas Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo da Cidade do Rio de Janeiro, participantes da pesquisa. O Estilo de Liderança recomendado é o estilo Gerência (9,9) e as Práticas de Liderança são P4, P4 e P5, respectivamente.

Com base nos resultados da pesquisa, a CECRERJ passará a desenvolver seus executivos conforme o Estilo e Práticas de Liderança aqui identificados, visando alcançar melhores resultados em suas CECMs filiadas. 

Esta pesquisa não esgota o assunto, pois novas pesquisas poderão ser executadas procurando correlacionar o modelo aqui apresentado com outra área de interesse dentro do Cooperativismo de Crédito ou outras linhas do Cooperativismo, organizações públicas ou privadas, ou ainda, considerando um outro referencial teórico, observar os resultados decorrentes e compará-los com os da presente pesquisa. 
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QUINTELLA H., TOLEDO R. Critical success factors in franchise start-up: BR-mania case. Rev. do Mestrado em Administração e Desenvolvimento Empresarial da Universidade Estácio de Sá, ano 1, num. 2, 2001, pp. 149-160. Rio de Janeiro: Ed. UNESA 2001
Legenda:


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


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


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





Práticas de liderança localizadas no tercil por empresa:


E1 - Empresa 1 - P3, P4 e P5 com 31 pontos (média)


E2 - Empresa 2 - P3, P4 e P5 com 52 pontos (média)


E3 - Empresa 3 - P3 e P4 com 51 pontos (média)


E4 - Empresa 4 - P2, P4 e P5 com 55 pontos (média)


E5 - Empresa 5 - P2 e P5 com 51 pontos (média)


E6 - Empresa 6 - P1 e P5 com 52 pontos (média)


E7 - Empresa 7 - P1, P2, P3, P4 e P5 com 55 pontos (média)


E8 - Empresa 8 - P3 e P4 com 52 pontos (média)


E9 - Empresa 9 - P1 e P2 com 36 pontos (média)


E10 - Empresa 10 - P1 e P2 com 41 pontos (média)


E11 - Empresa 11 - P3, P4 e P5 com 49 pontos (média)





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








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


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


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


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


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








Legenda: 


(1,1) - O Gerente dedica um esforço mínimo necessário para realizar o trabalho requerido e suficiente para garantir um lugar na organização. 


(1,9) - O Gerente tem sua atenção concentrada nas necessidades das pessoas, no sentido de criar um relacionamento amistoso, levando a uma atmosfera agradável e a um ritmo de trabalho confortável.


(5,5) - O Gerente crê que o desempenho  organizacional adequado é possível mediante o equilíbrio entre a necessidade de alcançar resultados e a manutenção da satisfação do pessoal em nível aceitável.


(9,1) - O Gerente busca a eficiência operacional como resultado da organização das condições de trabalho de tal forma que o elemento humano interfira em grau mínimo.


(9,9) - O Gerente apregoa que os resultados do trabalho provêm do empenho do pessoal. A interdependência através do comprometimento de todos com os objetivos organizacionais leva a equipe a um relacionamento de confiança e respeito.
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Terceiro Tercil – Altos resultados





Segundo Tercil – Médios resultados





Primeiro Tercil – Baixos resultados





Total da amostra mundial: 10.000 líderes e  50.000 seguidores
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